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iE VAIL LAW o AER * BLA CW. Michael 
Kelly, 1938-2010) 。 当 年 ， 我 首次 联系 萨 拉 托 加 研究 
所 ， 和 希望 分 析 他 们 有 关 员 工 离职 后 的 调查 数据 ， 身 为 负 
责 人 的 迈克 尔 爽快 应 允 并 成 了 我 的 合作 伙伴 。 他 头脑 敏 
锐 ， 胸 襟 博大 ， 接 听 了 我 无 数 个 电话 ， 耐 心 解答 各 种 问 
题 ， 通 过 电子 邮件 提出 大 量 很 有 见地 的 想法 ， 并 逐 章 对 
本 书 提出 指正 意见 。 在 他 遭遇 意外 的 前 几 个 月 ， 我 有 幸 
当面 拜访 了 迈克 尔 和 他 的 妻子 卡 荔 尔 。 指 教之 轧 ， 感 激 
不 尽 ， 谨 以 此 书 永 作 缅怀 。 


M. 
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是 的 ， 员 工 离职 的 七 大 原因 基本 没有 变化 ， 尽 管 自 本 书 第 一 版 出 版 
以 来 ， 世 界 已 经 发 生 巨大 的 变化 ， 经 济 状况 和 人 才 市 场 也 已 今 非 苦 比 。 
我 持续 跟踪 名 为 “离职 决定 ”(Decision-to-Leave) 的 在 线 离职 后 调查 
(www.keepingthepeople.com) ， 从 中 发 现 了 一 些 非常 显著 的 变化 。 在 
第 二 版 中 ， 我 将 报告 哪些 情况 发 生 了 变化 ， 哪 些 一 如 从 前 。 


对 于 这 七 个 原因 ， 相 信 你 已 不 陌生 ， 它 们 都 近 在 眼前 ， 只 有 那些 坚 
持 认为 员工 离职 多 因 薪 资 太 低 的 人 才 会 视而不见 。 


本 书 第 二 章 和 第 三 章 列 出 了 1 000 多 份 离职 后 问卷 调查 的 结果 。 不 
妨 结合 我 在 本 书 第 一 版 中 列 出 的 院 拉 托 加 研究 所 (Saratoga Institute) 19 
700 份 问卷 调查 的 结果 一 同 思考 ， 相 信 你 一 定 会 对 本 研究 有 更 全 面 、 更 
深刻 的 认识 。 新 的 调查 结果 回答 了 一 些 新 问题 ， 如 “离职 是 否 是 某 个 特 
定 事 件 触 发 的 ? ”“ 从 发 生 触 发 事件 到 实际 离职 ， 经 过 了 多 长 时 间 ? "E 
板 当 初 做 出 什么 举动 ， 你 可 能 会 回心转意 ， 留 下 来 继续 干 ? ”在 职 期 
间 ， 你 是 否 就 在 寻找 新 的 下 家 ? "离职 者 对 于 这 些 问 题 的 回复 和 坦诚 的 
评论 也 许 会 让 你 大 吃 一 惊 。 


非常 感谢 网 友 访问 我 的 网 站 ， 花 时 间 填 写 了 “离职 决定 ”调查 问卷 并 
非常 认真 而 坦率 地 做 了 回答 。 如 果 还 有 读者 朋友 希望 填写 问卷 并 至 励 别 
人 也 参加 问卷 调查 ， 我 在 此 先行 谢 过 ! 


非常 感谢 我 的 客户 ， 感 谢 他 们 继续 给 我 提供 机 会 ， 然 后 深入 学 习 和 
了 解 人 们 为 什么 会 全 心 投 入 工作 或 选择 离职 。 感 谢 艾 默 康 出 版 
(AMACOM BOOKS) 公司 负责 本 书 编辑 工作 的 元 里 斯 带 娜 : 帕 里 西 
(Christina Parisi) ， 她 邀请 我 撰写 本 书 的 第 二 版 ， 感 谢 编辑 杰 瑞 林 : 法 


米 格 提 Cerilyn Famighetti) 为 本 书 做 了 大 量 语言 文字 的 润色 工作 ; 也 
感谢 陕 拉 托 加 研究 所 同意 让 我 分 析 他 们 多 年 来 为 客户 收集 的 数 千 份 离职 
调查 问卷 。 要 不 是 他 们 的 文 持 ， 本 书 连 第 一 版 都 可 能 无 法 出 版 。 


利 。 布 拉 纳 姆 
2012 年 1 月 
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LEO RR 
为 什么 要 在 乎 员工 离职 


要 想 有 所 发 现 ， 我 们 的 最 大 障碍 不 是 无 知 ， 而 是 目 以 为 无 所 不 
知 。 


一 一 丹尼尔 .布尔 斯 廷 (Daniel Boorstin) 


安娜 ‘Anna)〉 从 前 一 家 单位 辞职 已 快 一 个 半月 了 ， 但 很 明显 ， 她 对 
此 事 仍 耿耿 于 怀 : 


“他 们 没 给 我 提供 任何 岗 前 培训 ， 就 让 我 上 岗 。 我 请 求 与 经 理 
面对面 聊 一 聊 ， 把 整个 项 目 从 头 到 尾 择 一 遍 ， 但 他 总 是 没 空 。 我 感 
觉 他 自己 对 项 目 都 一 知 半 解 ， 根 本 不 知道 如 何 完 整地 介绍 项 目 。 

“他 说 我 做 得 不 到 位 ， 但 从 不 具体 说 今后 该 怎么 改进 …… 实 际 
上 ， 他 很 喜欢 吓 距 下 属 ， 而 且 一 副 臭 脾气 ， 每 当 他 把 我 问 住 时 ， 就 
会 当 着 其 他 同事 的 面 取 笑 我 。 实 际 上 ， 他 自己 根本 不 按 正常 工作 流 
程 办事 。 

“后 来 ， 我 已 经 掌握 了 工作 的 所 有 要 领 ， 能 力 早已 超出 岗位 要 


求 一 大 蕉 ， 完 全 大 材 小 用 ， 但 公司 不 肯 给 我 升 职 。 

“最 后 ， 我 离职 时 ， 公 司 似乎 不 在 乎 我 为 什么 绊 职 ， 没 有 和 我 
进行 离职 谈话 。 我 在 职 的 时 候 ， 他 们 从 来 听 不 进 我 的 意见 ; 我 离职 
时 ， 他 们 当然 也 不 在 乎 我 的 想法 。” 


安娜 接着 说 ， 她 很 喜欢 新 公司 的 管理 工作 : 


“我 还 是 在 做 我 喜爱 的 老 本 行 ， 但 这 里 工作 环境 更 加 专业 。 大 
家 都 开 诚 布 公 ， 从 不 钓 心 斗 角 。 我 始终 知道 如 何 把 握 与 同事 相处 的 


Pte” 


安娜 还 说 ， 她 从 前 单位 挖 走 了 一 名 很 能 干 的 同事 。 


有 些 客户 公司 在 痛 失 员工 后 ， 会 请 我 与 离职 员工 进行 访谈 ， 我 通 委 
Wr BF AB EIR EA. RAE, SARE AULA AH, KWRA 
理 ， 安 娜 前 上 司 的 版 本 也 许 完全 不 同 。 但 我 也 知道 ， 安 娜 也 不 可 能 是 完 
全 在 编 故 事 。 我 在 所 有 访谈 中 有 发现， 当事人 在 离职 后 ， 一 般 不 愿意 和 前 
上 司 和 盘 托 出 ， 而 是 更 愿意 和 我 说 实话 。 


让 人 欣慰 的 是 ， 一 些 公 司 也 开始 醒悟 过 来 并 认识 到 ， 听 上 听 离 职员 工 
和 在 职员 工 的 心声 ， 什 么 时 候 都 不 算 晚 。 一 些 公司 看 到 得 为 的 员工 在 请 
假 几 周 后 突然 离职 ， 会 马上 警觉 起 来 。 另 一 些 公 司 则 把 重点 放 在 捍卫 自 
号 作为 求职 者 心仪 企业 的 声 党 上 ， 只 和 希望 能 留 住所 需 的 人 才 ， 实 现 目 己 
的 商业 目标 。 


an 


为 什么 很 多 管理 者 感到 无 所 谓 


事实 上 ， 很 多 部 门 经 理 乃 至 高 管 根本 不 在 乎 员工 为 什么 离职 ， 他 们 
ES BEDCP ER REAP, BETES, DARL "如果 这 听 起 来 似 曾 相 
识 ， 也 是 正 第 的 ， 因 为 这 反映 了 企业 界 大 多 数 管理 者 的 普 衣 心态 。 大 多 
数 经 理 的 工作 都 超 负 和 荷 ， 他 们 很 多 人 因为 无 法 满足 在 职员 工 的 需求 而 感 
到 一 筹 砚 展 ， 更 别提 和 离职 员工 进行 什么 访谈 了 。 人 力 资 源 部 门 的 人 手 
也 越 来 越 少 ， 他 们 最 多 要 求 离职 员工 在 上 班 的 最 后 一 天 填写 一 份 离职 调 
碍 问卷 ， 敷 衍 了 事 。 你 肯定 也 和 希望 预防 员工 离职 ， 不 然 你 就 不 会 看 这 本 
书 。 那 么 ， 问 题 来 了 ， 你 为 什么 在 意 这 个 问题 ? 为 什么 要 花 时 间 和 精力 
去 了 解 员工 离职 的 真正 原因 ? 和 员工 进行 离职 访谈 并 倾听 他 们 的 心声 ， 
要 比 从 书本 中 寻找 答案 更 简单 。 你 知道 ， 员 工 通常 的 理由 无 外 乎 “ 想 挣 
更 多 的 钱 光 寻找 更 好 的 发 展 机 会 ”。 


失去 人 才 后 ， 企 业 可 以 找 出 很 多 借口 来 安慰 自己 : 


Q 谁 有 时 间 去 阻止 他 们 离职 ， 去 分 析 他 们 为 什么 离职 ? 他 们 人 
A T; 
@ 既然 他 们 不 想 待 在 这 里 ， 为 什 要 去 管 他 们 是 怎么 想 的 ; 


么 还 
Q 他 们 也 许 就 是 心怀 不 满 ， 或 者 态度 有 问题 ， 或 者 根本 不 适合 
这 个 工作 ; 


@ 我 们 不 指望 留 住 我 们 座 用 的 每 一 个 员工 ; 
@ 敲 了 谁 ， 地 球 都 照样 转 ; 
@ 我 们 再 招 一 个 人 来 顶替 就 完事 了 。 


当然 ， 我 们 不 奢望 留 住所 有 栋梁 之 材 。 但 优秀 的 管理 者 会 留意 和 了 
解 为 什么 优秀 的 员工 会 离职 ， 在 员工 去 意 未 决 时 ， 尤 其 如 此 。 总 有 一 些 
经 理 因为 一 心 扑 在 工作 上 ， 或 过 于 关注 目 我 ， 或 缺乏 敏感 的 神经 ， 而 看 
ANB 5d LABES. AEE ANE, AS, Sta 
责 下 属 ， 拒 绝 接 受 现 实 或 太 过 目 我 ， 拒 人 千里 之 外 ， 因 而 难以 发 现 员工 


离职 的 真正 原因 。 他 们 理所当然 地 认为 ， 员 工 离职 是 一 项 “经 营 成 本 ”。 
他 们 不 假 思索 地 相信 员工 在 离职 谈话 中 提 到 的 表面 原因 。 为 什么 ?心理 
学 家 把 这 种 行为 称 为 “有 意 失 明 ”(motivated blindness) ; 他 们 不 敢 直 面 
真相 一 一 员工 离职 的 真正 原因 也 许 与 这 些 经 理 的 行为 直接 相关 。 这 些 经 
理 选 择 了 闭 目 塞 听 ， 不 愿 去 点 透 那个 纠缠 他 们 的 “ 心 魔 "。 


ATA AM PLE (Brad) 的 员工 在 离职 访谈 中 告诉 我 : “似乎 大 
多 数 经 理 孝 不 怎么 在 意 员工 的 去 留 问 题 ， 不 愿意 花 点 心思 去 挽留 优秀 人 
才 。” 但 很 多 管理 者 很 愿意 指导 、 培 训 、 培 养 和 激励 下 属 ， 我 们 现在 震 
要 做 的 ， 是 让 更 多 的 公司 给 予 这 类 管理 者 瑞 雄 般 的 认可 ， 赞 扬 他 们 ， 评 
佑 他们 的 页 献 ， 重 金奖 励 他 们 。 


NLBW, BAERE 


我 们 都 知道 ， 当 离职 员工 被 问 及 “你 为 什么 离职 ?时 ， 大 多 数 人 一 般 
不 会 和 盘 托 出 离职 原因 。 他 们 不 想 与 前 上 司 一 刀 两 断 ， 因 为 可 能 还 需要 
他 写 推 荐 信 ， 一 般 只 会 用 “寻找 更 好 的 发 展 机 会 “为 了 更 局 的 薪酬 * 等 原 
因 三 言 两 语 挤 塞 过 去 。 他 们 何必 提起 那些 不 入 快 的 真相 呢 ? 比如 ， 上 司 
从 来 没 给 过 任何 反馈 或 认可 ， 或 者 上 司 从 未 考虑 提拔 他 们 。 


一 项 调查 显示 ，89% 的 管理 者 说 ， 他 们 认为 员工 离职 的 主要 考虑 因 
ACMA EMI, Kee NaS. 三 然而 ， 我 目 己 的 研究 ， 
二 陡 拉 托 加 研究 所 对 18 个 行业 中 近 2 万 名 员工 的 调查 ， 三 以 及 几 十 项 其 
他 研究 的 结果 都 表明 ，80%~90% 的 员工 之 所 以 离职 ， 并 非 因为 薪酬 太 
低 ， 而 是 因为 对 工作 、 管 理 者 、 企 业 文 化 或 工作 环境 心怀 不 满 。 这 些 内 
在 原因 也 称 为 排斥 因素 (push factor) ， 其 对 立 面 是 吸引 因素 (pull 
factor) ， 如 外 部 薪酬 更 高 的 工作 机 会 。 企 业 和 管理 者 必须 学 会 改变 和 
控制 这 些 排斥 因素 。 但 你 必须 首先 了 解 情况 ， 才 能 做 出 变更 。 如 果 不 知 


道 问 题 的 起 因 ， 任 何 解决 办 法 都 是 枉然 。 


可 以 避免 离职 事件 的 真实 成 本 


员工 消极 仿 工 并 最 终 离 职 的 真实 根本 原因 ， 远 非 管 理 者 想象 的 那么 
简单 ， 两 者 的 看 法 严重 脱节 《〈 见 图 1.1) ， 这 种 脱节 致使 企业 每 年 承受 
儿 十 亿美 元 的 损失 。 


管理 者 的 看 法 员工 的 实际 想法 
11% 12% 
其 他 原因 更 高 的 薪酬 
89% 88% 
更 高 的 薪酬 其 他 原因 


图 1.1 员工 为 什么 离职 : 管理 者 的 想法 和 员工 的 实际 想法 
数据 来 源 : Harvard Management Update Survey; Saratoga post-exit surveys 


据 酝 拉 托 加 研究 所 估计 ， 平 均 起 来 ， 企 业 失 去 一 名 员工 造成 的 损失 
相当 于 该 员工 的 年 薪 。 三 假设 一 家 公司 拥有 300 名 员工 ， 他 们 的 平均 年 
薪 为 3.5 万 美元 ， 如 果 每 年 的 主动 离职 率 为 15%， 那 么 该 公司 每 年 损失 
157.5 万 美元 。 更 简单 地 说 ， 假 如 该 公司 每 年 的 主动 离职 人 数 为 45 人 ， 
而 有 70%( 即 31 人 〉 的 人 本 来 是 可 以 挽留 的 ， 那 么 该 公司 就 可 以 通过 解 
决 他 们 离职 背后 的 根源 问题 节省 110.25 万 美元 。 看 到 这 个 数字 ， 大 多 数 
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不 足以 充分 说 明 全 部 问题 。 其 实 ， 很 多 员工 在 离职 前 的 很 长 一 段 时 间 
内 ， 早已 < 人 在 草 营 心 在 汉 * 了 ， 处 于 游离 状态 的 员工 一 般 都 漫不经心 ， 
效率 低下 ， 经 常 缺 惑 ; 如 果 他 们 去 意 已 决 ， 甚 至 还 会 干 出 有 损 企业 利益 
的 事 来 。 如 图 1.2 所 示 ， 盖 洛 普 调查 机 构 (the Gallup ee 的 报 
告 表 明 ， 全 美国 有 70% 的 工人 处 于 游离 状态 或 严重 消极 合 工 。 


工作 消极 | 
N 51% j 


图 1.2 员工 工作 积极 性 调查 结 
数据 来 源 : “EngagedWorkers Report Twice as Much Job Creation,” Gallup 
Management Journal, August 9, 2011 


严重 消极 仿 工 的 员工 尤其 会 对 公司 的 士气 和 收益 造成 十 分 巨大 的 伤 
害 ， 因 为 这 类 员工 会 想 着 法 子 扰乱 秩序 ， 散 布 急 言 ， 卷 是 生 非 ， 吃 里 怜 
外 。 管 理 者 必须 投入 大 量 时 间 和 精力 来 处 理 这 些 “ 刺 儿 头 ”， 而 他 们 本 可 
以 利用 这 些 时 间 和 精力 来 更 好 地 管理 其 他 员工 。 


据 佑 计 ， 员 工 消极 仿 工 每 年 给 美国 经 济 造成 的 损失 为 2 540 亿 ~ 3 
630 亿 美元 。 三 仅 消极 合 工 表现 之 一 的 缺勤 一 项 ， 每 年 造成 的 损失 大 约 
为 400 亿 美元 。 王 


员工 消极 仿 工 〈 其 中 很 多 都 最 终 会 离职 ) 导致 与 客户 的 沟通 严重 不 
畅 ， 由 此 产生 大 量 的 销售 损失 ， 进 而 造成 令 人 难以 置信 的 成 本 增加 。 简 
而 言 之， 员工 消极 人 工会 造成 顾客 热情 消退 ， 员 工 的 流失 也 会 导致 顾客 
EWE RER 


盖 洛 普 开 展 了 多 项 员工 积极 性 调查 ， 结 果 显示 ， 得 分 最 高 的 工作 小 
组 具有 以 下 特 后 : 


@ 客户 满意 度 高 12%; 

@ 生产 率 高 18%; 

@ 利润 率 高 16%; 

@ 缺勤 率 低 37%; 

@ 离职 率 低 25% (对 员工 离职 率 低 的 企业 而 言 ) ; 

@ 离职 率 低 49% 〈 对 员工 离职 率 高 的 企业 而 言 ) ; 
盗 穷 事件 发 生 率 低 27%; 

@ 安全 事故 发 生 率 低 49%; 

Q 病人 安全 事故 发 生 率 低 41%; 

@ 质量 事件 (次 品 ) REFN CÓ 


所 以 ， 维 护 企业 效益 这 一 经 济 动 机 ， 才 是 管理 者 必须 去 发 现 员工 消 
极 仍 工 和 群 职 背 后 隐秘 的 最 重要 原因 。 尺 管 礼貌 待人 是 一 项 值得 赞扬 的 
行为 标准 ， 但 管理 者 不 能 纯粹 为 了 展示 绅士 风度 而 对 员工 彬 彬 有 礼 。 管 
理 者 必须 关怀 自己 的 员工 ， 然 后 员工 才 会 愿意 关怀 客户 。 三 全 映 心 投入 
工作 的 员工 才 会 让 顾客 心情 愉悦 。 如 果 我 们 努力 去 发 现 员工 消解 令 工 的 
根本 原因 ， 并 且 能 采取 有 针对 性 的 办 法 解决 这 些 根 源 性 问题 ， 提 高 员工 
的 积极 性 ， 那 么 我 们 一 定 会 收获 看 得 见 的 成 果 : 离职 造成 的 损失 会 不 断 
降低 ， 而 收入 会 不 断 增 长 。 


员工 流动 只 是 无 法 避免 的 “经 营 成 本 ” 吗 


回顾 调查 结果 ， 近 90% 的 省 理 者 认为 ， 员 工 离职 是 因为 其 他 企业 的 
机 遇 更 佳 且 报酬 更 有 吸引 力 ， 而 近 90% 的 员工 表示 ， 他 们 之 所 以 离职 ， 
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的 真相 到 底 是 什么 ? 和 企业 经 营 中 很 多 事情 一 样 ， 管 理 者 和 员工 对 待 离 
只 一 事 也 各 执 一 词 。 我 们 应 该 问 的 是 一 一 “ 谁 说 的 是 真相 ? ” 


从 当今 管理 者 的 角度 来 看 ， 员 工 流动 是 一 项 可 以 接受 的 经 营 成 本 。 
你 一 定 听 他 们 说 过 这 样 的 话 :“ 铁 打 的 营盘 流水 的 兵 “ 你 别 指望 留 住 每 
一 位 员工 人 往 高 处 走 ， 水 往 低 处 流 ”。 这 些 说 法 都 非常 现实 ， 也 是 人 
之 常情 。 


近 几 十 年 来 的 教训 : 用 人 观念 必须 与 时 俱 
gt 


Wirt. BARSI, WA aE IR e E EAA IE20182580*F4X 
和 90 年 代 初 进入 管理 层 的 ， 正 是 在 这 个 时 期 ， 第 一 次 婴儿 测 期 间 出 生 
的 “50 后 ”不 断 加 入 劳动 力 大 车 ， 离 职员 工 留 下 的 空缺 完全 不 悉 没 人 填 
补 。 目 1968 年 第 一 批 *50 后 ”参加 工作 ， 荔 动 力 市 场 一 直 供 大 于 求 ， 这 种 
趋势 持续 了 很 多 年 。 到 1995 年 ， 供 需 关 系 出 现 了 毛 点 。 在 我 近 些 年 的 记 
忆 中 ， 这 一 年 首次 出 现 供不应求 的 局 面 ， 一 场 “ 人 才 抢 村 大 战 ? 随 之 上 
演 。 


在 随后 的 六 年 内 ， 各 公司 目 由 采取 签约 奖金 和 股票 期 权 等 手段 吸引 
新 员工 ， 争 抢 大 战 龟 演 愈 烈 。 一 些 公 司 提供 礼宾 服务 、 按 摩 和 外 珊 晚 餐 
等 全 套 服 务 ， 甚 至 允许 员工 带 着 宠物 上 班 。 由 此 ， 主 动 权 转 到 了 员工 手 
H. 


1998 年 的 一 项 调查 显示 : 虽然 75% 的 高 管 表示 ， 留 住 员 工 是 他 们 的 
三 大 优先 事项 之 一 ， 但 他 们 之 中 只 有 159% 的 人 制订 了 降低 员工 流动 率 的 
ibl. 三 从 他 们 光 说 不 练 这 一 点 上 不 难 发 现 ， 大 多 数 经 理 和 高 管 依 然 顽 


固 不 化 地 固守 其 曾 在 事业 成 长 期 得 心 应 手 的 用 人 思路 一 一 员工 流失 是 一 
项 可 以 接受 的 经 营 成 本 。 那 些 对 此 墨守成规 的 管理 者 很 快 发 现 ， 目 己 已 
然 在 与 一 小 扼 公 司 争 抢 人 才 且 屡屡 败 下 阵 来 ， 因 为 那些 公司 恪守 着 截然 
不 同 的 信条 :“ 哪 怕 走 掉 一 名 员工 ， 都 是 令 人 痛心 的 损失 ， 必 须 深入 分 
析 。*” 在 他 们 看 来 ， 失 去 一 名 员工 ， 就 如 同 失 去 一 个 重要 客户 。 这 些 公 
司 很 多 部 位 于 硅谷 ， 那 里 的 人 才 抢 夺 大 战 尤其 惨烈 。 


这 些 公 司 是 美国 企业 界 的 先锋 队 ， 它 们 以 人 为 本 ， 营 造 相 互 承诺 的 
企业 文化 ， 降 低 了 对 不 称职 管理 者 的 容忍 度 ， 提 出 了 多 种 有 创意 的 精妙 
做 法 来 留 住 并 激励 员工 。 这 些 公 司 包 括 西南 航空 公司 (Southwest 
Airlines) 、 赛 仕 软件 公司 (SAS Institute) 、 美 信 银 行 (MBNA) 、 爱 
德 华 : 琼 斯 金融 服务 公司 (Edward Jones) 、 太 阳 微 系统 公司 (Sun Micro 
Systems) 、 西 诡 乌 斯 金融 公司 (Synovus Financial) 及 哈雷 - 戴 森 公司 
(Harley-Davidson) 。 它 们 是 企业 界 的 少数 派 ， 就 像 其 他 行业 的 精英 也 
都 是 少数 派 一 样 。 


随后 ，2001 年 的 经 济 衰退 潮 袭 来， 员工 开始 紧 紧 捧 住 自己 的 “ 饭 
碗 <， 劳动 力 市 场 上 再 次 出 现 供 大 于 求 的 局 面 。 企 业 高 管 们 都 击 掌 相 
， 因 为 他 们 再 也 不 用 为 争夺 人 才 拼 得 你 死 我 活 了 。 企 业 夺回 了 主动 
《财富 》 杂 志 就 此 刊登 了 一 篇 专栏 文章 ， 题 为 “企业 的 人 才 抢夺 大 
成 告 一 段落 .求职 者 一 败 涂 地 ”。( 王 经 理 和 高 管 们 似乎 完全 可 以 重新 
拾 起 他 们 习以为常 的 老 观念 一 “员工 流动 是 一 项 可 以 接受 的 经 营 成 
本 ”。 


儿 年 后 ， 人 才 抢 村 大 战 再 次 轮回 上 演 。 但 随 着 2008 年 金融 危机 的 到 
来 ， 美 国 的 失业 率 跤 升 到 10%， 萎 动力 市 场 的 主动 权 再 次 回 到 企业 手 
中 。 管 理 者 和 员工 的 心态 都 变 成 了 “只 要 有 工作 ， 就 算是 笠 运 的 >”。 很 多 
员工 尽管 心里 一 百 个 不 愿意 ， 还 是 会 便 撑 着 干 下 去 ， 但 随 着 工作 量 的 增 
加 ， 他 们 越 来 越 躁 动 不 安 ,疲惫 不 堪 。 很 多 高 产 员 工 〈 一 项 调查 发 现 他 
们 的 比例 超过 259% ) 时 刻 准 备 着 跳 檀 。 三 
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可 以 理解 的 。 我 们 也 很 容易 看 出 ， 为 什么 在 员工 大 量 失 业 和 半 失 业 的 情 
况 下 ， 企 业 管 理 者 的 挑选 余地 很 大 ， 并 不 担心 员工 离职 的 问题 。 管 理 者 
既然 连 员工 是 否 离职 都 不 天心， 就 更 不 会 在 卑 他 们 为 什么 要 离职 。 


但 是 ， 很 多 具有 前 瞻 眼 光 的 企业 高 管 在 展望 未 来 发 展 前 景 时 认识 
到 : 必须 竭尽 所 能 地 指导 和 培训 自己 的 经 理 ， 以 便 他 们 也 能 激励 并 持 之 
以 恒 地 激励 有 才能 的 员工 。 遗 憾 的 是 ， 这 样 的 高 管 风 毛 昼 角 。2011 年 的 
一 项 调查 发 现 : 即使 90% 的 高 管 表示 员工 激励 工作 的 好 坏 决 定 痢 业务 的 
成 败 ， 也 有 75% 的 人 没有 制订 任何 激励 计划 或 战略 。 三 


我 和 马克 . 赫 什 菲尔德 (Mark Hirshfeld) 在 2010 年 出 版 的 《 重 整 旗 
鼓 》 (Re-Engage) 一 书 中 指出 ，2008 年 金融 和 危机 爆发 后 的 几 周 和 几 个 
AW, £E2JIn4 REED LIGHT” (Best Places to Work) 大 赛 的 所 有 企 
业 中 ， 有 2/3 的 员工 积极 性 调查 得 分 出 现 了 下 降 。 我 们 感到 有 意思 的 
是 ，1/3 的 参赛 企业 发 现 ， 员 工 积极 性 得 分 反而 随 着 危机 的 爆发 而 升 
高 。 我 们 在 《重整旗鼓 》 中 写 道 ， 这 些 企业 知道 经 济 衰退 期 总 会 过 去 ， 
但 人 们 的 印象 一 旦 形成 却 不 会 轻易 改变 ， 因 此 必须 做 出 双 倍 努力 ， 在 困 
难 时 期 更 加 关心 自己 的 员工 。 


然而 ， 当 经 济 回 暧 ， 企 业 加 快 创造 工作 机 会 时 ， 当 7 500 万 “50 
后 ”和 “60 后 ” 越 来 越 多 地 走 同 退 休 ， 而 区 区 4 500 万 “70 后 ” 尚 不 足以 填补 
空缺 时 ， 人 才 市 场 将 发 生 什么 ? 三 〈 见 图 1.3) 随 着 这 种 局 面 的 日 益 逼 
近 ， 一 场 人 才 争 夺 大 战 将 再 次 上 演 。 那 些 备 受 求职 者 追捧 的 热门 企业 将 
再 次 为 人 才 而 抢 得 头 破 血 流 ， 而 那些 在 这 场 争 夺 成 中 落 败 的 企业 将 难以 
生存 。 


代 际 劳动 力 组 成 情况 
劳动 力 数量 ( 16~64 岁 年 龄 段 ) 
(十 万 ) o 沉默 一 代 o 50 后 A 60 后 O 70 后 B 80 后 B 90 后 
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图 1. 3 到 2030 年 的 代 际 劳动 力 组 成 情况 
数据 来 源 : http://ericgar land. posterous. com/generational-labor-force- 
composition-in-america 


也 就 是 说 ， 企 业 管 理 者 再 也 不 能 以 旧时 的 眼光 看 待 员工 离职 的 问 
题 。 但 几 有 竞争 力 的 管理 者 ， 都 必须 握 弃 “大 不 了 换 一 个 ”的 想法 ， 必 须 
认同 “竭力 留 住 人 才 ” 的 观念 ， 即 每 一 起 本 可 避免 的 员工 离职 事件 都 是 一 
大 憾事 ， 需 要 认真 分 析 ， 汲 取 教 训 并 尽 可 能 地 加 以 纠正 。 要 坚守 这 样 的 
观念 并 落实 到 工作 中 ， 意 味 着 管理 者 不 能 想当然 地 认为 自己 知道 员工 离 
Eee ane A EE Fe Aa A Tey At” Ba UY AC RAL 
[d 多 情况 下 的 确 是 实情 。 经 理 和 高 管 必 须知 道 
人 才 流失 背后 的 真相 ， 他 们 必须 接受 这 样 的 真相 ， 也 许 是 因为 他 们 自己 
做 错 了 什么 或 什么 没 做 到 位 ， 才 把 员工 推 问 了 公司 门 外 。 


人 力 资 源 部 门 应 在 离职 谈话 中 扮演 什么 角 


色 


一 些 管理 者 也 许 会 说 : “人 力 资 源 部 门 又 在 做 什么 呢 ? 难道 与 离职 
员工 谈话 、 分 析 数 据 及 报告 员工 离职 原因 不 是 他 们 的 分 内 事 吗 ? ”一 直 
以 来 ， 这 些 工 作 的 确 是 人 力 资源 部 门 的 职责 。 


尽管 管理 者 迫切 需要 探 明 员工 离职 的 根本 原因 ， 但 现 有 的 证 据 表 
明 ， 在 大 多 数 企 业 ， 人 力 资 源 部 门 和 高 管 都 不 会 向 他 们 提供 有 意义 的 数 
据 。 萨 拉 托 加 研究 万 开展 了 一 项 综合 研究 ， 结 果 发 现 : 虽然 95% 的 企业 
表示 他 们 会 与 离职 员工 谈话 ， 但 只 有 32% 的 公司 会 同 经 理 有 反馈 信 息 ， 而 
采取 后 续 应 对 措施 的 更 少 ， 只 有 30%。 在 参加 调查 的 所 有 人 力 资 源 部 门 
中 ， 只 有 42% 的 部 门 承 认 ， 离 职 谈话 没有 取得 实效 。 三 


近年 来 ， 很 多 公司 发 现 ， 要 了 解 员工 离职 的 真正 原因 ， 最 好 的 办 法 
征 等 该 员工 正式 离职 后 ， 请 第 三 方 联系 他 们 谈 谈 。 大 多 数 认 识 到 位 的 人 
力 资源 专家 都 知道 ， 公 司 访谈 设计 得 再 天 衣 无 缝 ， 都 不 可 能 从 员工 踪 
里 “ 套 出 ”全 部 事实 ， 因 为 他 们 如 果 对 公司 或 经 理 说 难听 、 不 和 敬 的 话 ， 就 
等 于 断 了 自己 的 后 路 。 


人 力 资 源 专 家 可 以 通过 以 下 方式 发 挥 重 要 作用 : 在 员工 离职 后 进行 
访谈 或 调查 ， 然 后 把 员工 离职 数据 与 员工 激励 数据 联系 起 来 ， 再 癌 管 理 
层 汇报 调查 研究 结果 ， 最 后 与 所 有 经 理 合作 ， 提 供 必要 的 资源 ， 采 取 合 
理 的 纠正 措施 。 


经 理 绝对 不 能 把 留 住 和 激励 优秀 人 才 的 责任 全 部 推 给 人 力 资 源 部 。 
人 力 资 源 部 是 他 们 的 合作 伙伴 ， 但 不 是 唯一 的 贡 任 方 。 最 重要 的 是 ， 从 
高 管 团队 开始 ， 整 个 公司 上 下 都 必须 改变 用 人 观念 。 


我 们 已 经 看 到 ， 在 “ 走 了 再 招 ” 这 种 落后 观念 的 支配 下 ， 管 理 层 对 员 
工 离 职 的 原因 不 甚 了解， 导致 企业 之 间 的 薪酬 大 战 不 断 升级 ， 同 时 ， 员 


工 离职 后 企业 “ 病 急 乱 投医 "， 随 意 把 别人 的 做 法 拿 来 为 我 所 用 ， 也 解雇 
不 了 下 一 场 人 才 争 和 奔 大战 的 问题 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT' "STOO LATE 


AY — r 


员工 为 何 消极 仿 工 ， 然 后 指 袖 而 去 


HEARFAT, AREER... 
为 一 些 人 忆 手 不 干 ， 但 继续 得 过 且 过 。 
一 一 无 名 氏 


在 揭示 员工 消极 仿 工 的 主要 原因 之 前 ， 我 们 必须 了 解 他 们 是 如 何 从 
AMET ERA LN. SR RARE CINE, ABP RAN 
TT ie He, FETT BC ARREMATE RARR, BELTS 
人 才 的 流失 。 


我 们 首先 要 认识 到 : 员工 离职 不 是 一 时 冲动 的 结果 ， 他 们 在 做 出 离 
只 决定 之 前 ， 实 际 上 已 经 经 过 数 日 、 数 周 、 数 月 甚至 多 年 的 思想 斗争 ， 
曼 慢 走向 了 游离 状态 。 以 下 是 会 计 戴 维 (David) 在 群 职 三 周 后 告诉 我 
的 实情 : 


d 


— 


“上 班 第 一 天 ， 我 就 想 着 要 离职 。 上 司 交 给 我 一 项 任务 ， 然 后 


我 很 快 认识 到 ， 他 不 会 给 我 提供 任何 指导 或 支持 。” 


这 种 不 快 为 他 日 后 最 终 离 职 坦 下 了 伏笔 ， 虽 然 他 最 后 离职 是 几 个 月 
之 后 的 事 ， 但 第 一 天 就 是 转折 扣 。 


如 下 面 的 阶梯 图 〈 图 2.1) 所 示 ， 员 工 从 消极 仿 工 到 转身 离 去 的 整 
个 过 程 ， 是 由 知 干 前 后 关联 且 可 以 预测 的 节点 组 成 的 。 


当然 ， 很 多 经 理 公务 过 于 繁忙 或 太 过 专注 于 其 他 事务 ， 即 使 员工 在 
胸口 挂 一 块 牌子 ， 上 面 写 上 “我 考虑 离职 ?或 “我 虽然 不 会 辞职 ， 但 别 指 
望 我 认真 干 "， 或 者 员工 消极 优 工 过 程 中 的 任何 蛛丝马迹 ， 他 们 都 不 会 
察觉。 我 倒 不 是 说 只 有 经 理 有 责任 在 这 个 过 程 中 明 察 员工 的 心理 状态 ; 
员工 也 需要 了 解 ， 他 们 也 有 责任 寻找 办 法 打消 目 己 的 消极 念头 ， 重 新 积 
极 投入 工作 。 但 事实 是 ， 很 多 经 理 的 反应 都 慢 了 一 担 ， 看 不 到 员工 消极 
念 工 的 明显 迹象 ， 任 由 事情 发 展 到 无 法 挽回 的 地 步 。 


员工 消极 仿 工 有 一 些 非 常 明显 的 迹象 ; 无 故 旷 工 、 做 事 拖拉 、 逃 避 
责任 及 工人 作品 无 积极 性 。 值 得 一 提 的 是 ， 这 些 早期 表现 通常 在 发 生 很 糟 
料 或 不 和 谐 的 事件 后 开始 显露 出 来 ， 因 为 员工 会 质疑 是 否 值 得 那么 卖命 
bh TE 


热情 投入 新 工作 

怀疑 自己 决定 接受 这 份 工作 是 否 明智 

认真 考虑 辞职 

设法 做 出 改变 

决心 辞职 

考虑 辞职 的 代价 

有 一 搭 没 一 搭 地 另 砚 工作 
准备 认真 寻找 新 工作 
认真 寻找 新 工作 

得 到 新 的 工作 机 会 
辞职 接受 新 工作 ， 或 者 

没 等 找到 新 工作 就 辞职 ,或 者 
继续 混 日 子 


图 2.1 从 消极 总 工 到 离职 整个 过 程 的 节点 
数据 来 源 : T.R. Lee,T.R. Mitchell, L.Wise, and S. Fireman, “An Unfolding 
Model of Employee Turnover” ,Academy of Management Journal 39 (1966) : 
5 - 36 


FAN TBM LIAA 
在 发 生 以 下 情况 后 ， 员 工 可 能 消极 仍 工 : 


@ 不 妆 上 司 待 见 ， 错 过 晋升 机 会 ; 

@ 意识 到 工作 并 非 像 公司 此 前 承诺 的 那么 好 ; 

@ 得 知 自己 会 被 调 到 别 的 部 门 工 作 ; 

o 录用 自己 的 老板 被 新 老板 接替 ， 而 自己 对 新 老板 “不 感 


@ 马上 要 被 派 往 新 的 地 方 工作 ; 

@ 被 要 求 做 不 道德 的 事 ; 

Q 得 知 公司 在 做 不 道德 的 事 ; 

@ 获得 大 笔 钱财 (获得 意外 之 财 或 馈赠 ) ， 可 以 退休 享受 生活 


或 追求 新 的 人 生 爱 好 ; 


@ © EHR; 

@ ARAM: 

Q 获 委 公司 已 被 收购 ; 

Q 得 知 自己 与 同事 同 工 不 同 酬 ; 

Q 原 以 为 会 得 到 提拔 ， 但 发 现 自己 不 在 候选 人 之 列 ; 
@ 认识 到 自己 的 业绩 表现 或 行为 让 人 无 法 接受 ; 
@ 已 获得 其 他 公司 提供 的 工作 机 会 ; 

@ 被 有 要求 做 出 不 合理 的 家 庭 牺牲 或 个 人 牺牲 ; 
@ 请 探亲 假 遭 到 拒绝 ; 

@ 请 求 调换 部 门 遭 到 拒绝 ; 

@ 被 要 求 做 一 些 卑 微 的 工作 〈 如 打扫 卫生 间 ) ; 
@ 上 司 为 一 件 琐 事 不 可 理 只 地 大 发 雷霆 ; 

@ 一 个 要 好 的 同事 辞职 或 被 解 层 ; 

e 与 上 司 意见 不 合 

@ 与 同事 发 生 争执 ; 

@ 业绩 考评 得 分 低 得 出 乎 意料 ; 

@ 工资 原 地 踏步 或 上 涨 很 少 。 


压 断 劳资 关系 的 “最 后 一 根 稻草 ” 


有 时 候 ， 离 职员 工 用 “最 后 一 根 稻草 ”这 种 说 法 来 描述 这 些 诱因 。 
一 位 名 叫 卡 伦 Karen) 的 护士 告诉 我 : 


“两 年 前 ， 工 作 非 常 顺心 ， 但 经 理 离职 了 ， 接 任 经 理 不 知道 怎 
么 指导 下 属 。 她 就 要 退休 了 ， 喜 怒 无 常 ， 非 常 不 专业 …… 后 来 有 一 
天 ， 她 冲 我 大 喊 大 叫 。 我 找到 她 的 上 司 评 理 ， 但 上 司 却 为 她 打 贺 
场 ，“ 她 就 是 这 样 的 脾气 ”。 这 是 彻底 让 我 失去 耐心 的 “最 后 一 根 


MW? 


JU 


下 面 摘录 了 其 他 离职 者 的 谈话 记录 ， 可 以 看 出 ， 他 们 的 离职 都 始 于 
某 个 “转折 反 ” 事 件 : 


“我 们 部 门 换 主管 了 ， 我 感觉 新 主管 不 需要 我 的 意见 ， 也 不 认 
可 我 的 贡献 。 我 做 的 行政 工作 越 来 越 多 ， 技 术 工 作 越 来 越 少 ……… 我 
觉得 自己 只 是 在 不 停 地 整理 文件 ， 而 不 是 设计 产品 。 于 是 ， 我 开始 
另 丰 高 就 了 ， 一 名 同事 把 我 介绍 到 现在 工作 的 这 家 公司 。” CA, 
工程 师 ) 

“我 的 几 位 主管 明确 地 告诉 我 ， 他 们 不 需要 我 的 意见 。 他 们 本 
来 完全 可 以 充分 利用 我 的 语言 优 执 ,但 他 们 谁 都 不 待 见 我 。 他 们 非 
常 看 重 校友 关系 网 那 一 套 …… 我 曾 代 表 经 理 参 加 公司 的 全 国 大 会 。 
95% 的 与 会 者 都 是 男性 ， 没 有 一 个 人 愿意 走 上 前 来 做 自我 介绍 。 我 终 
于 仆 无 可 个 。 之 后 ， 我 开始 寻找 新 工作 ，6 个 星期 后 ， 我 找到 了 新 工 
o” (RH, BMAD AR) 

“我 的 工作 没有 什么 挑战 性 …… 有 一 次 ， 在 做 项 目 成 本 预算 
时 ， 碰 巧 看 到 了 自己 的 薪资 信息 。 我 发 现 ， 我 的 工资 比 团队 中 其 他 
同事 的 工资 低 15%， 这 就 是 转折 点 。”【〔 约 翰 ， 财 务 分 析 师 ) 


“我 毕业 于 名 牌 大 学 ， 我 的 经 理 却 经 常 在 同事 面前 拿 我 开 
测 …… 然 后 他 开始 分 派 一 些 跑腿 的 杂 活 儿 ， 比 如 到 邮局 或 联邦 快递 
业务 点 去 寄 信 。 他 竟然 还 说 “ 比 起 我 亲自 去 跑 一 趟 ， 你 去 做 这 事 儿 
的 成 本 效益 更 高 ”。 工 作 才 3 个 月 ， 我 就 开始 另 砚 出 路 了 。”〔 帕 梅 
拉 ， 技 术 文 档 工程 师 ) 


下 面 摘录 了 我 们 在 “离职 决定 ”网 站 (www.keepingthepeople.com) 
上 开展 问卷 调查 后 收 到 的 评论 ， 离 职员 工 都 提 到 了 “最 后 一 根 稻草 ”。 首 
先是 他 们 对 直接 上 司 的 评论 : 


Q “说 我 最 欠缺 的 是 组 织 能 力 和 时 间 管 理 能 力 ， 而 这 两 项 技能 
正 是 我 的 强项 。” 


@ “主管 竞 然 要 求 我 把 看 病 的 时 间 安 排 在 晚上 和 周末 。” 

@ “我 的 晋升 提名 遭 到 否决 。 后 来 我 发 现 他 根本 没有 参加 那 场 
讨论 我 的 晋升 事宜 的 会 议 。” 

@ “老板 不 想 “得 罪 ” 两 个 效率 低下 的 同事 ， 一 心 想 和 所 有 人 
都 做 哥们 儿 。” 


@ “我 儿子 在 幼儿 园 生 了 病 ， 我 去 接 他 ， 竞 然 挨 了 主管 一 顿 


ly 
x 


@ “家 人 得 了 重病 ， 我 抽 点 时 间 去 照顾 ， 主 管 就 没有 好 脸 
@ “和 我 同 级 别 的 另 一 名 同事 得 到 了 津贴 ， 我 却 什么 都 没 
Q “和 老板 上 床 的 女 同 事 得 到 了 提拔 ， 我 却 没有 得 到 提拔 。” 


@ “一 个 同事 明明 不 懂得 团队 合作 ， 工 作 经 常 掉 链 子 ， 经 理 竞 
然 当 众 对 她 大 建 表扬 。” 


IRE VEE AB Te H E re EIS] AUS A AR AT : 


@ “一 个 毫 无 职业 道德 的 经 理 竟 然 得 到 了 提拔 。” 
Q “老板 况 然 在 公开 网 络 论坛 上 对 一 名 顾客 破口大骂 。” 
@ “在 一 周 内 臣 断 地 解雇 了 一 半 员 工 。” 


@ “ 听 说 世 通 公司 要 收购 MC1 通 信 公 司 ， 我 觉得 伯 尼 。 埃 伯 斯 
(Bernie Ebbers, i8 A 4] RR 译 者 注 ) RAK. ” 

OQ “员工 流动 率 很 高 ， 董 事 会 却 坐 视 不 管 。” 

Q “管理 层 对 待 专业 员工 就 像 对 待 白 病 一 样 ， 一 切 沟通 都 是 自 
上 而 下 地 发 号 施 令 。” 

@ “他 们 首先 把 创始 人 挤 了 出 去 ， 然 后 又 解 座 了 创始 人 的 朋 
友 。 这 儿 不 是 值得 我 喜 留 的 地 方 。” 

@ “高 级 副 总 裁 奸 着 我 的 一 个 小 错误 ， 把 我 尽头 盖 脸 地 加 了 一 
顿 ， 让 我 感觉 自己 很 不 称职 。” 

@ “我 看 到 经 理 从 收银 机 里 偷 钱 ， 我 第 二 天 早上 就 缮 职 了 。” 

Q “老板 的 成 猪手 乱 摸 ， 想 看 看 我 有 没有 穿 内 裤 。” 

@ “工作 量 太 大 ， 而 人 力 资 源 高 管 听 不 进 任 何 意见 。” 

Q “他 们 让 我 参加 房地产 培训 课程 并 承诺 报销 学 费 ， 但 一 直 没 
ALES. 


@ “他 们 以 “保护 ”我 的 名 义 ， 把 我 调 到 别 的 岗位 ， 而 不 是 开 
除 仗 势 其 人 的 经 理 和 她 的 下 属 。” 


员工 更 多 关于 触发 事件 的 评论 都 直 指 高 管 层 ， 而 不 是 顶头 上 司 ， 这 
为 我 与 马 死 : 赫 什 菲尔德 共同 握 写 的 新 书 《 重 整 旗 致 》 中 的 结论 提供 了 
更 多 注脚 。 我 们 在 该 书 中 分 析 了 210 万 份 员工 积极 性 调查 ， 得 出 的 结论 
re: 比 起 员工 的 项 涉 上 司 ， 蜗 管 的 行动 对 他 们 的 工作 积极 性 影响 更 大 。 


在 其 他 转折 点 事 件 中 ， 员 工 没 有 其 体 说 明 上 自己 离职 的 根本 原因 ， 但 
FER CEU : 


Q “一 想到 明天 还 要 去 上 班 ， 我 连 觉 都 睡 不 踏实 。” 

Q “我 意识 到 ， 这 份 工 作 简 直 让 我 感到 恶心 ! ” 

@ “我 意识 到 ， 我 的 同事 都 不 是 我 愿意 共事 的 专业 人 士 。” 
@ “我 上 班 时 曾 心 脏 病 发 作 。” 


他 们 提 到 的 吸引 有 要么 或 转折 点 事件 则 非常 多 样 : 


@ “我 在 职业 协会 找到 了 自己 梦 呆 以 求 的 工作 。” 

Q “找到 机 会 在 很 有 创意 的 环境 中 工作 。” 

@ “考研 成 功 了 。” 

@ “我 们 有 了 第 一 个 孩子 ， 于 是 觉得 应 该 多 花 点 儿 时 间 陪 伴 父 
母 和 兄弟 姐妹 。” 

© “得 到 了 一 份 每 年 可 涨 薪 7 000 美 元 的 工作 ， 并 确认 可 以 在 
家 办 公 。” 

OQ “心理 健康 问题 。” 

Q “为 期 三 年 、 总 值 4 亿 美元 的 项 目 终于 大 功 告 成 。” 

@ “支付 学 费 。” 


有 时 候 ， 兼 吸引 也 兼 排斥 的 转折 点 事件 同时 发 生 : 


Q “公司 很 快 撑 不 下 去 了 ， 终 于 有 机 会 多 花 点 儿 时 间 陪 陪 家 


Q zz, ACKESMEWMKE, KRLMBR, FARM 
的 新 机 遇 在 等 我 。” 


高 管 和 经 理 必须 牢记 的 要 点 


让 员工 保持 工作 积极 性 ， 就 是 要 防止 发 生 让 他 们 消极 总 工 的 触发 
事件 ， 同 时 要 采取 积极 行动 鼓 大 他 们 的 工作 积极 性 。 总 有 员工 会 离 
职 ， 我 们 无 法 完全 阻止 ,我们 也 没 必要 去 阻止 ,但 如 果 能 留意 那些 可 
能 让 员工 产生 去 意 的 事件 和 其 他 行为 性 征兆 ， 我 们 可 以 及 时 采取 措施 
让 员工 回心转意 。 


图 2.2 显 示 的 是 离职 员工 对 网 上 问卷 调查 问题 “是 否 有 什么 转折 点 事 
件 促 成 了 你 的 离职 决定 ”的 回复 情况 。 
是 否 发 生 过 触发 事件 ? 


图 2.2 “离职 决定 ”调查 结果 ， 超 过 1 000 名 离职 员工 ，2004 2012 年 
数据 来 源 : www. KeepingthePeople. com 


华盛顿 大 学 的 工商 教授 托马斯 : 李 《〈Thomas Lee) 博士 针对 离职 现 
象 设 计 了 离职 解析 模型 Cunfolding model of turnover) 三 ， 并 开展 了 广 
泛 的 调查 。 针 对 员工 为 什么 消极 合 工 并 离职 这 一 问题 ， 他 获得 了 若干 有 
趣 的 研究 结果 : 


@ 大 多 数 (63%) 人 都 以 为 受到 某 种 刺激 而 主动 离职 ; 
@ 很 少 有 员工 因为 遇 到 与 薪酬 相关 的 刺激 事件 才 想 到 离职 ; 


@ 70752049 BRA ELAR FT RAL RRA; 

@ 一 些 人 离职 时 ，“ 有 可 能 获得 下 家 的 工作 机 会 ”， 但 等 不 到 
收 到 正式 录用 通知 便 决 定 锌 职 ; 

@ 临时 工 、 兼 职工 和 试用 期 未 满 的 员工 ， 更 可 能 在 经 历 触 动 事 
件 后 突然 或 冲动 地 提出 锌 职 ， 而 不 是 长 时 间 和 仔细 评估 形 执 后 再 冬 
FR 

@ 很 多 能 力 强 的 员工 通常 一 边 工 作 ， 一 边 外 出 求职 ， 寻 找 锻炼 
机 会 ， 从 而 制订 B 计 划 ， 或 者 检测 自己 在 人 才 市 场 的 受 欢迎 程度 ; 

图 很 多 员工 因为 发 生 与 职场 无 关 的 “个 人 触动 事件 ”而 离职 ， 
例如 ， 婚 姻 ， 怀 孕 ， 获 得 遗产 ， 最 小 的 孩子 搬出 去 住 ， 决 定 举 家 搬 
迁 ， 家 人 患 病 必 须 抽身 照顾 或 偿还 住房 抵押 贷款 。 


如 果 无 法 通过 离职 调查 或 访谈 了 解 员 工 的 触动 事件 〈 即 转折 点 ) 并 
让 员工 谈 谈心 路 历程 ， 就 无 法 发 现 他 们 离职 的 根本 原因 。 李 博士 还 指 
出 ， 员 工 考虑 离职 一 般 会 经 过 两 个 截然 不 同 的 阶段 。 第 一 个 阶段 是 从 首 
次 萌生 去 意 到 随后 决定 辞职 的 时 间 段 。 例 如 ， 一 名 离职 的 员工 表 
A, “公司 被 兼并 后 ， 我 又 等 了 一 年 时 间 ， 观 察 公 司 的 业绩 情况 并 尽量 
保持 积极 乐观 的 心态 ， 但 情况 没有 发 生 任何 改观 ， 于 是 我 开始 另 谋 出 路 
了 。” 我 采访 的 男 一 名 离职 者 告诉 我 ， 在 他 被 提拔 的 当天 ， 他 没收 到 任 
何 通知 ， 因 此 他 认为 管理 层 没 把 他 当 回 事 。 后 来 ， 他 觉得 已 经 在 岗位 上 
证 明了 自己 的 能 力 ， 和 希望 公司 能 给 他 升 职 ， 却 遭 到 了 拒绝 ， 于 是 ， 他 首 
次 想到 了 辞职 。 因 为 他 已 经 在 国外 生活 了 一 年 ， 他 觉得 公司 除了 亏欠 他 
妻子 和 儿子 ， 也 欠 他 一 个 升 职 的 机 会 。 但 他 没有 得 到 心仪 的 岗位 ， 而 是 
被 调 到 了 另 一 个 岗位 。 


积极 寻找 出 路 


离职 过 程 的 第 二 个 阶段 ， 是 从 决定 离职 到 真正 一 走 了 之 的 时 间 段 。 
〈 见 图 2.3) 不 难 想 象 ， 相 比 员工 积极 寻找 下 家 的 第 二 阶段 ， 管 理 者 在 
第 一 阶段 让 他 们 回心转意 并 成 功 激 发 其 工作 热情 的 机 会 更 大 ， 因 为 在 第 
一 阶段 ， 员 工 上 只 是 萌生 了 这 个 念头 而 已 。 因 此 ， 管 理 者 必须 仔细 留意 员 
工 开始 走向 游离 的 种 种 迹象 ， 这 个 时 候 采取 行动 还 来 得 及 。 因 为 大 多 数 
情况 下 ， 员 工 在 发 生 上 面 列 出 的 菜 种 触动 事件 后 才 开始 消极 仿 工 ， 管 理 
者 需要 “ 紧 起 耳 水 ? 捕 换 骨 干 员工 可 能 受到 茶 种 刺激 的 信和 号。 


从 萌生 念头 到 真正 离职 ， 经 过 了 多 少时 间 ? 


3-54E 
2~34F 1~2 个 月 
o 


1~2 年 


3~6 个 月 


6 个 月 ~1 年 


图 2.3 “离职 决定 ”调查 结果 ， 超 过 1 000 名 受 访 者 ，2004 2012 年 
数据 来 源 : www. KeepingthePeople. com 
* 图 中 所 有 百分比 之 和 为 91%， 原 文 如 此 


编者 注 


常言 道 “ 知 人 知 面 不 知心 *。 光 和 任 外 表 也 许 很 难 友 现 员 工 内 心 的 想 
法 ， 因 此 ， 管 理 者 也 许可 以 找 当 事 人 和 他 们 的 直接 下 属 坐 下 来 聊 聊 ， 问 
一 句 , “最 近 情 况 怎 么 样 ? ”如 果 能 在 员工 处 于 游离 状态 或 考虑 离职 的 某 
个 而 点 坐 下 来 和 他 们 谈 谈 ， 问 一 个 诸如 “你 对 公司 整体 感觉 如 何 ” 这 样 简 
单 的 问题 ， 也 许可 以 阻止 前 面 提 到 的 人 才 流 失 。〔 见 图 2.4〉 这 样 也 许 
可 以 束 此 打开 话 鞍 子 ， 最 终 解决 员工 内 心 纠结 的 问题 。 


也 许 员工 本 可 以 主动 采取 更 多 的 措施 来 化 解 自 己 的 困境 ;也许 他 们 
己 经 用 尽 各 种 办 法 ;也许 管理 者 根本 没有 成 全 员工 的 任何 愿望 。〈 见 图 
2.5) 具体 真相 我 们 永远 不 得 而 知 。 我 要 强调 的 是 ， 如 果 管 理 者 不 定期 
地 主动 做 出 安排 ， 此 类 谈话 就 绝对 不 会 友 生 ， 最 终 承 受 人 才 流 失 之 痛 和 


员工 离职 成 本 〈 包 括 员工 积极 另 谋 出 路 期 间 给 企业 造成 的 生产 力 损失 ) 
的 ， 不 是 别人 ， 正 是 管理 者 本 人 和 公司 。 


公司 本 可 以 采取 什么 措施 让 你 回心转意 ? 
做 什么 都 没 用 


\ 


图 2.4 “离职 决定 ”调查 结果 ， 超 过 1 000 名 受 访 者 ，2004 2012 年 
数据 来 源 : www. KeepingthePeople. com 


在 职 期 间 有 没有 另 找 工 作 ? 


可 以 采取 一 些 变革 措施 


没有 


有 


图 2. 5“ 离 职 决定 ”调查 结果 ， 超 过 1 000 名 受 访 者 ，2004 2012 年 
数据 来 源 : www. KeepingthePeople. com 
员工 从 积极 工作 到 走向 游离 状态 是 一 个 剥 敌 一 样 的 渐进 过 程 ， 而 且 
研究 表明 ，70% 以 上 的 离职 员工 都 没有 得 到 任何 关怀 。 考 虑 到 这 两 个 事 
实 ， 我 们 只 可 能 得 出 一 个 结论 : 管理 者 必须 主动 采取 行动 去 了 解 员工 的 
想法 ， 鼓 励 他 们 重新 投入 工作 ， 这 种 行动 机 会 每 天 都 有 ， 到 处 丝 是 。 


1. T.W. Lee,T. R Mitchell, L.Wise, and S. Fireman, “An Unfolding Model of Employee 
Turnover,"Academy of Management Journal 39 (1966): 5—36. 
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bb — Hi 
员工 为 何 离职 : 研究 结果 揭示 的 真相 


ROS ARRERA 


有 时 候 ， 只 要 打破 砂锅 问 到 确 ， 我 们 就 能 发 现 真相 。 


一 一 杰克 . 菲 茨 - 恩 茨 (Jac Fitz-Enz) 


对 几 十 家 公司 的 员工 离职 所 开展 的 调查 显示 ， 员 工 主 动 离职 的 原因 
通常 如 下 : 


@ 新 水 不 高 : 

@ 官僚 主义 严重 ; 

e 想 改变 职业 ; 

@ 通勤 时 间或 距离 太 长 ; 
@ 认为 公司 前 景 堪忧 ; 
@ 与 同事 关系 不 和 ; 


@ 与 顶头 上 司 关系 不 和 ; 

Q 遭受 种 族 、 性 别 、 宗 教 或 其 他 方面 的 歧视 ; 
Q 领 手 或 经 理 不 诚实 或 缺乏 职业 道德 
@ 工作 量 过 大 

@ 经 理 任 人 唯 亲 ; 

@ 担心 公司 削减 岗位 ; 

@ 公司 区 位 不 佳 ; 

@ 个 人 健康 问题 ; 

© 自己 的 想法 不 受 重 视 ; 

@ 难以 胜任 工作 ; 

@ UA: 

@ 工作 时 间 不 只 活 ; 

@ 工作 缺 三 挑战 ; 

Q 公司 未 提供 充分 的 培训 或 培训 不 当 ; 
@ 公司 提供 的 岗位 资源 太 少 

@ ^3; 

@ 对 工作 本 身 不 满意 ; 

@ 岗位 职责 原因 : 

@ 工作 缺乏 安全 感 ; 

OQ A37»; 

OQ FARZA K; 

@ 工资 收入 增长 无 望 

@ 团队 缺乏 合作 :; 


对 高 层 领 导 缺 乏 信心 ; 
工作 与 生活 失衡 ; 

高 层 很 少 放 权 或 从 不 放权 ; 

成 长 或 发 展 机 会 很 少 ， 甚 至 根本 没有 ; 
公司 很 少 提供 绩效 反馈 或 完全 没有 ; 
工作 氛围 非常 消极 ; 

Q 45x; 

@ 没有 职业 规划 ; 

@ 做 好 做 坏 一 个 样 ; 

Q 没有 渠道 表达 自己 的 关切 ; 

@ 不 允许 员工 放下 工作 ; 

公司 不 允许 员工 以 自己 的 方式 完成 工作 ; 
新 酬 没有 竞争 力 ; 

薪酬 与 贡献 不 成 比例 ; 

页 献 得 不 到 认可 ; 

企业 文化 有 问题 ; 

公司 组 织 结构 不 稳定 或 一 团 乱 麻 ; 
SHAPE; 

设备 过 时 或 不 够 用 ; 

实物 设施 噪声 严重 、 脏 乱 差 或 者 令 人 不 舒服 ; 


@ 重 返 校园 充电 ; 

e 自主 创业 ; 

@ $5015»; 

@ 奖金 很 少 或 没有 奖金 ; 

Q 配偶 工作 地 点 发 生变 化 ; 
© FEJA: 

Q 涨 薪 不 够 及 时 ; 

@ 内 部 变动 频繁 ; 

OQ 涨 新 不 公平 ; 

Q 业绩 评估 流程 不 公平 ; 

@ 晋升 流程 不 公平 ; 

Q 规章 、 制 度 或 程序 不 公平 ; 
@ 六 位 职责 变化 不 如 意 ; 

@ 很 不 情愿 被 调派 到 别处 工作 ; 
Q 对 休假 制度 不 满 。 


实际 上 ， 这 67 个 原因 是 我 从 成 干 上 万 名 离职 人 员 的 问卷 答复 中 精 选 
出 来 的 。 即 使 列 出 了 这 么 一 长 串 ， 其 实 还 不 完整 。 如 林 剔 除 企业 明显 无 
法 避免 的 原因 ， 即 缺乏 晋升 机 会 、 薪 水 不 高 、 想 改变 职业 、 公 司 裁员 、 
通勤 时 间或 距离 太 长 、 公 司 区 位 不 佳 、 员 工 退 休 、 重 返 校园 充电 、 自 主 
创业 和 配偶 工作 地 点 发 生变 化 ， 仍 有 57 个 原因 是 可 以 预防 的 。 我 阅读 了 
1998 年 以 来 萨 拉 托 加 研究 所 三 和 我 自己 的 网 站 调查 中 收集 的 4 000 多 名 
主动 离职 者 的 评论 ， 并 做 了 分 类 。 .三 在 阅读 过 程 中 ， 我 完全 能 感受 到 员 
工 字里行间 流露 出 的 强烈 情绪 一 一 失望 、 挫 败 、 慎 他 、 约 灭 、 郁 问 、 异 
恨 、 背 叛 ， 这 些 都 是 最 常见 的 情绪 。 昌 然 他 们 的 评论 和 情绪 很 多 也 是 积 


RAER, (Aaa EIN GR, HA A Lo REI, TE 
这 些 主动 离职 “原因 ?中 ， 很 少 有 几 条 是 基于 理性 思考 的 ， 基 本 上 都 是 因 
前 面 提 到 的 这 些 强烈 情绪 而 发 。 


我 分 析 了 他 们 离职 的 原因 ， 并 控 类 别 或 主题 做 了 整理 ， 像 剥 洋 萄 一 
样 逐步 深入 内 核 ， 寻 找 根本 原因 ， 然 后 找到 了 共同 点 。 很 明显 ， 当 员工 
作为 一 个 人 的 四 种 基本 需求 其 中 之 一 都 得 不 到 满足 时 ， 他 们 就 开始 消极 
尽 工 ， 男 谋 他 就 。 这 四 种 基本 需求 如 下 。 


© ”获得 信任 的 需求 希望 公司 和 管理 层 言 出 必 行 ， 在 所 有 交流 
中 讲究 诚信 、 开 诚 布 公 ; 原意 在 自己 身上 投资 公平 对 待 自己 并 及 
时 地 给 予 回报 。 


@ 被 寄予 厚望 的 需求 公司 相信 自己 能 够 在 专业 上 成 熟 起 来 ， 
能 在 工作 中 或 通过 培训 培养 并 发 挥 新 技能 。 对 于 很 多 员工 来 说 ， 这 
种 需求 还 表现 为 获得 职务 晋升 和 职业 发 展 机 会 ， 从 而 提高 自己 的 收 
No 


© 被 重视 和 尊重 的 需求 员工 相信 ， 只 要 努力 工作 ， 尽 自己 所 
能 ， 积 极 投 入 ， 并 做 出 有 意义 的 贡献 ， 就 能 得 到 公司 相应 的 认可 、 
奖励 和 尊重 ， 并 被 视 为 一 笔 重要 资产 ， 而 不 是 负担 。 

© 随 着 技能 日 渐 娴 熟 ， 得 到 公司 重用 的 需求 即 希 望 公司 能 
以 重任 ， 让 自己 充分 发 挥 才能 并 有 机 会 挑战 自己 的 能 力 极 限 ， 从 而 
有 机 会 学 会 如 何 驾 驭 工作 ， 为 今后 的 职务 打 好 基础 ; 同时 在 付出 辛 
勤 努力 后 ， 能 最 终 取 得 成 功 并 定期 获得 高 层 的 反馈 。 


员工 为 什么 要 离职 


当 我 通读 独立 第 三 方 问卷 调查 揭示 的 原因 时 ， 三 一 眼 就 能 看 出 员工 


的 上 述 哪些 需求 没有 得 到 满足 。 通 常 ， 看 似 发 泄 不 满 的 简单 陈述 ， 实 际 
上 都 直接 指向 上 述 四 个 需求 。 


图 3.1 分 类 列 出 了 受 访 者 对 了 楷 拉 托 加 研究 所 提出 的 “你 为 什么 离职 ”的 
回复 ， 到 头 来 ， 这 些 原因 都 可 以 归 为 上 述 四 种 需求 。 


不 被 寄予 厚望 不 被 信任 不 被 重视 不 被 重用 
职业 成 长 或 晋 | 主管 不 尊重 或 支持 ( 13% ) 薪酬 不 高 (1290) | 工作 无 聊 或 缺 
升 机 会 有 限 | 主管 缺乏 领导 技能 (9% ) | 工作 时 间 缺 乏 弹性 | 乏 挑 战 (11% ) 
( 16% ) 主管 任 人 唯 亲 (4% ) 或 不 合理 ( 6% ) 
高 级 领导 层 不 称职 (2% ) | 缺乏 认可 (4% ) 
主管 缺乏 技术 技能 ( 1% ) | 工作 条 件 恶 劣 ( 3% ) 
遭受 歧视 (1% ) 缺乏 培训 (3% ) 
遭受 性 骚扰 (1% ) 福利 太 少 (196) 
同事 关系 不 和 谐 ( 1% ) 


图 3.1 萨 拉 托 加 研究 所 离职 后 调查 结果 : 员工 离职 的 原因 〈 按 四 大 需求 分 类 ) 


很 明显 ， 企 业 对 员工 信任 不 够 是 四 大 主题 中 最 常见 的 ， 占 32%。 这 
证 实 了 卓越 职场 研究 所 (Great Place to Work Institute? 的 研究 结果 ， 即 
企业 的 信任 是 员工 积极 投入 工作 和 爱 疯 敬业 的 最 重要 激励 因素 。 


同时 ， 也 有 一 些 原 因 是 不 可 避免 的 ， 即 企业 通常 认为 无 法 防止 的 原 
因 。 这 些 原 因 占 5%， 包 括 : 通勤 距离 远 、 退 体 、 生 育 孩 子 、 照 顾 孩 
T. SEE. NUMBERS WADARS. UE Ae. BRE, KERR 
亡故 或 生病 。 


导致 了 员工 最 初 的 不 满 


ZA 
第 二 章 曾 提 到 ， 员 工 通常 都 会 经 历 某 种 打击 或 失望 ， 最 终 才 决定 
去 ， 萨 拉 托 加 研究 所 总 在 离职 后 调查 问卷 中 间 这 样 的 问 


题 : “是 什么 导致 你 最 初 产生 不 满 情绪 ? ”但 在 审阅 了 前 950 份 回复 
后 ， 我 决定 删除 这 个 问题 。 因 为 结果 显示 ， 图 3. 1 中 列 出 的 离职 原因 
与 受 访 者 对 这 个 问题 的 答复 是 一 样 的 ， 而 且 连 顺序 都 一 样 。 因 此 ， 我 
们 可 以 进一步 确认 ， 大 多 数 人 最 终 离 职 也 许 是 起 因 于 几 个 月 前 发 生 的 
菜 个 事件 。 这 个 结论 再 次 给 企业 经 理 人 做 出 一 个 重要 的 提醒 ， 同 时 也 
带 来 一 个 好 消息 : 他 们 总 有 一 段 “ 挽 留 时 间 ”， 在 此 期 间 ， 他 们 有 机 
会 发 现 员工 的 不 满 ， 并 可 以 采取 应 对 措施 。 当 然 ， 前 提 条 件 是 他 们 真 
Hat 8 Lo 


受 访 者 的 评论 意见 证 实 了 调查 数据 


为 了 揭示 离职 调查 结果 背后 的 深层 次 原因 ， 萨 拉 托 加 研究 所 与 受 访 
者 举行 了 小 组 会 谈 ， 进 一 步调 查 他 们 的 离职 原因 ， 然 后 分 析 了 书面 调查 
评论 意见 的 内 容 。 当 要 求 这 些 员工 以 书面 或 口头 方式 自由 发 表意 见 时 ， 
他 们 就 不 仅仅 是 对 事先 设 定 的 问题 作答 ， 而 是 发 自 肺腑 地 讲述 自己 的 哪 
些 需求 没有 得 到 满足 。 


离职 员工 对 “公司 哪些 方面 做 得 不 到 位 ?做 了 书面 或 口头 回答 ， 他 们 
最 耿耿 于 怀 的 有 10 个 方面 ， 具 体 如 下 。 


© 管理 不 善 受 访 者 主要 抱 怒 经 理 对 下 属 漠不关心 、 不 称职 和 
不 专业 ; 也 有 人 抱怨 说 工作 太 繁 重 ， 得 不 到 尊重 ， 意 见 不 受 重视 ， 
被 安排 到 了 不 合适 的 岗位 上 ， 公 司 没 有 花心 思 去 留 住 员 工 ， 只 求 速 
度 、 不 求 质 量 ， 以 及 管理 者 变 横 刻薄 。 还 有 人 表示 ， 公 司 选拔 经 理 
的 办 法 很 糟糕 或 根本 没有 所 谓 的 选拔 办 法 。 (未 得 到 满足 的 需求 : 
人 信任、 厚望、 尊重 和 重用 ) 


© 缺乏 职业 成 长 和 晋升 机 会 评论 意见 主要 都 是 缺乏 职业 晋升 
通道 ， 同 时 还 提 到 公司 从 未 对 内 发 布 招聘 机 会 ， 或 从 内 部 选拔 人 员 
来 填补 空缺 ， 晋 升 不 公 ， 任 人 唯 亲 。 (未 得 到 满足 的 需求 : 厚望 、 
信任 和 重用 ) 


Q 沟通 不 畅 受 访 者 主要 抱怨 经 理 及 高 管 层 自 上 而 下 的 沟通 方 
式 非常 粳 糕 且 缺 乏 透 明度 ， 同 时 还 提 到 部 门 之 间 沟 通 不 畅 ， 包 括 人 
力 资源 部 、 公 司 办 公 室 和 驻地 办 事 处 ， 以 及 在 合并 之 后 互 不 通气 。 
(未 得 到 满足 的 需求 : 信任 和 重视 ) 


© 薪酬 太 低 受 访 者 主要 抱怨 薪酬 低 于 市 场合 理 水 平 ， 且 与 自 
己 的 贡献 及 辛勤 付出 不 成 正比 。 受 访 者 还 抱 她 薪酬 不 公平 、 涨 薪 速 
度 缓慢 、 涨 薪 和 奖金 发 放 不 公 、 业 绩 考 评 流程 毫 无 效率 。 (未 得 到 
满足 的 需求 : 信任 和 重视 ) 


© 缺乏 认可 这 个 问题 与 薪酬 及 工作 量 相 关 ， 但 也 有 很 多 评论 
抱怨 公司 的 文化 不 认可 员工 的 贡献 。 (未 得 到 满足 的 需求 : EA) 

@ 高 管 层 不 称职 受 访 者 认为 ， 公 司 对 员工 漠不关心 ， 听 不 进 
他 们 的 意见 ， 也 不 愿意 在 他 们 身上 做 投资 ; 同时 还 抱怨 领导 层 高 高 
在 上 ， 与 员工 很 蓝 远 ， 对 员工 的 问题 置 车 周 闻 ， 未 给 员工 指明 令 人 
鼓 三 的 发 展 前 景 或 方向 ， 发 出 的 指示 混乱 不 堪 ， 在 发 展 方向 上 朝 令 
夕 改 ， 管 理 结构 混乱 。 《未 得 到 满足 的 需求 : 信任 和 重视 ) 


e 缺乏 培训 受 访 者 主要 是 抱 奶 公司 未 提供 足够 的 培训 ， 以 便 
让 他 们 很 好 地 完成 当前 的 工作 ; 有 人 还 指出 培训 质量 不 高 ， 只 是 走 
过 场 一 样 草草 了 事 ， 甚 至 公司 不 允许 他 们 参加 培训 ， 缺 乏 入 职 培 
训 ， 管 理 培训 不 足 ， 或 者 缺乏 有 助 于 未 来 晋升 的 培训 。 (未 得 到 满 
足 的 需求 : 重视 、 厚 望 和 重用 ) 

© ”工作 负担 过 重 受 访 者 主要 抱怨 人 手 不 够 ， 工 作 负 担 过 
重 ，“ 为 了 追求 业绩 数据 ”而 牺牲 了 质量 和 客户 服务 。 (未 得 到 满 
足 的 需求 : 重视 和 重用 ) 

© 缺乏 工具 和 资源 受 访 者 列 出 了 一 系列 问题 ， 包 括 缺 乏 办 公 
用 品 ， 电 脑 故障 ， 技 术 过 时 ， 人 手 不 够 。 (未 得 到 满足 的 需求 : E 


视 、 厚 望 和 重用 ) 

e 缺乏 团队 合作 受 访 者 主要 抱怨 同事 之 间 缺 乏 合 作 ， 工 作 热 
ETÉ, AMA RI; 同时 也 提 到 不 同 部 门 、 不 同 办 事 处 之 
间 缺 乏 协 调 。 (未 得 到 满足 的 需求 : 信任 和 重用 ) 


正如 你 所 看 到 的 《也 许 你 已 经 预料 到 ) ， 受 访 者 在 问卷 中 和 小 组 访 
谈 中 提 到 的 根本 离职 原因 与 酝 拉 托 加 研究 所 的 量化 数据 (图 3.1〉 所 确 
定 的 原因 大 致 相同 。 


金融 危机 以 来 ， 离 职 原因 是 人 否 肥 生 了 变化 


2008 年 秋 ， 全 球 经 济 陷 入 严重 危机 ， 几 近 毅 涡 。 随 后 ， 企 业界 掀起 
了 一 波 又 一 波 的 裁员 潮 ， 工 资 停滞 不 涨 ， 医 疗 福利 不 断 减 少 。 在 此 背景 
下 ， 我 们 很 容易 认为 员工 离职 的 原因 发 生 了 变化 。 这 也 是 我 通过 “离职 
决定 ”网 上 调查 问卷 继续 跟踪 研究 员工 离职 根源 问题 的 原因 ， 这 个 问卷 
同 所 有 曾经 有 过 离职 经 历 的 人 员 开 放 ，www.keepingthepeople.com。 


自 “ 离 职 决 定 ” 网 上 调查 2004 年 上 线 以 来 ， 只 有 1 000 多 名 访问 “ 留 住 
AA” Keeping the People) 板块 的 人 员 填 写 了 问卷 。 受 访 者 来 自 各 大 
行业 ， 担 任 各 种 主要 职务 且 分 布 于 各 年 龄 组 。 赣 领 时 薪 工 占 379%， 其 他 
都 是 专业 /技术 工人 、 经 理 及 高 管 。 和 预期 的 一 样 ，22% 的 受 访 者 都 是 人 
力 资源 专业 人 员 。 问 卷 要 求 受 访 者 回顾 他 们 的 主动 离职 经 历 ， 然 后 回答 
具体 问题 ， 包 括 离职 的 原因 、 当 时 决定 离职 的 情景 及 最 终 离职 时 的 情 
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问卷 列 出 了 38 个 可 能 造成 员工 离职 的 原因 ， 要 求 员 工 从 中 最 多 选择 
5 个 最 重要 的 因素 。 问 卷 中 设计 的 要 求 是 这 样 的 :“ 请 从 以 下 列表 中 最 多 


选 出 5 个 导致 你 当时 认真 考虑 离职 的 因素 。” 这 样 设计 问题 ， 是 为 了 发 现 
员工 离职 的 根本 原因 ， 因 为 他 们 在 离职 谈话 现场 不 一 定 愿意 给 出 同样 的 


在 这 38 个 原因 中 ， 有 27 个 是 与 职场 上 某 个 问题 相关 的 “排斥 ?因素 ， 
其 余 11 个 是 有 关外 部 诱惑 的 "吸引 ?因素 。 下 面 按 顺 序列 出 了 离职 者 提 及 
的 辞职 原因 ， 后 面 的 括号 里 是 持 相同 意见 者 的 比例 。 


受 访 者 报告 的 离职 原因 离职 因素 
1. 对 高 层 领 导 者 缺乏 信任 (10.6%) 排斥 
2. 薪酬 太 低 (5.7%) 排斥 
3. 企业 文化 不 健康 或 不 如 意 (5.5%) 排斥 
4. 公司 对 员工 的 发 展 漠不关心 (5.1%) HEE 
5. 缺乏 诚实 、 诚 信和 职业 道德 (4.9%) 排斥 
6. FIERA (4.8%) 排斥 
7. 缺乏 开 诚 布 公 的 沟通 (4.690) 排斥 
8. 对 员工 的 投入 和 想法 缺乏 鼓励 (4.6%) 排斥 
9. 同事 之 间 缺 乏 团 队 合 作 〈4.5% ) 排斥 
10. 工作 任务 过 于 繁重 (4.4%) 排斥 
11. 缺乏 培训 与 发 展 机 会 (3.9%) 排斥 
12. 缺乏 认可 (3.9%) 排斥 
13. 缺乏 明确 的 预期 (3.8%) 排斥 


14. 对 公司 未 来 没有 把 握 (3.8%) 排斥 


15. 工作 无 聊 或 没有 挑战 性 (3.6%) 
16. 缺乏 必要 的 资源 (3.2%) 

17. 薪酬 不 与 绩效 挂钩 (2.6%) 

18. 薪酬 制度 不 公平 (2.1% ) 

19. 工作 缺乏 安全 感 (2.0%) 

20. 难以 兼顾 工作 与 生活 (1.9%) 

21. 与 同事 的 关系 不 融洽 〈1.7% ) 

22. 决定 改变 职业 (1.7%) 

23. 突然 遇 到 外 部 的 工作 和 职业 机 会 (1.6% ) 
24. 公司 对 质量 不 够 重视 (1.5% ) 

25. 缺乏 反馈 (1.5%) 

26. 工作 安排 缺乏 弹性 (1.3%) 

27. 公司 不 够 重视 生产 力 (1.2%) 

28. 对 福利 待遇 不 满 (1.0%) 

29. HBA EAN SEA (0.09% ) 
30. 需要 经 第 出 差 (0.08%) 

31. 希望 搬家 (0.07%) 

32. PBA (0.05%) 

33. 希望 返 校 充电 (0.05%) 

34. 45 BE BAF (0.04%) 

35. 家 人 发 生意 外 /生病 (0.0496) 

36. 配偶 去 别处 任职 (0.03%) 

37. 退休 (0.03%) 

38. 获得 一 笔 遗 产 或 意外 之 财 (0.005%) 


— 
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新 数据 揭示 的 真相 


分 析 这 些 数 据 ， 可 以 发 现 重 干 要 点 。 


大 多 数 离职 事件 都 是 可 以 避免 的 


绝 大 多 数 (94%) 受 访 者 表示 ， 他 们 离职 更 多 是 由 于 “排斥 ”因素 ， 
而 不 是 “吸引 ?因素 。 这 个 比例 几乎 与 萨 拉 托 加 研究 所 的 离职 后 问卷 调查 
数据 一 致 〈 本 书 2005 年 第 一 版 中 做 了 介绍 ， 见 图 3.2) 。 


公司 对 员工 离职 决定 的 控制 程度 


高 低 

A C 
B 员工 主动 离职 : 员工 主动 离职 : 
T 公司 若 采 取 行 动 ， 公司 即使 采取 行动 ， 
对 可 以 阻止 /延迟 他 们 离职 也 不 太 可 能 阻止 / 
a (95% ) 延迟 他 们 离职 
决 
定 
a B D 
fel = TEMP 
程 公司 解雇 员工 员工 主动 提出 离职 : 
度 ( 非 主 动 离职 ) 无 论 是 员工 还 是 


公司 都 基本 无 法 挽回 


图 3. 2 公司 /员工 对 离职 决定 的 控制 程度 
数据 来 源 : The 7 Hidden Reasons Employees Leave，by Leigh 
Branham (NewYork: AMACOM Books, 2005), citing Saratoga Institute (Santa 
Clara, California) research on employee commitment, satisfaction, and 
turnover, conducted from 1996 to 2003 


从 图 3.2 中 可 知 ， 按 照 员工 对 离职 决定 的 控制 程度 和 公司 对 该 决定 


的 影响 程度 分 类 ， 大 致 有 四 种 情况 。 三 如 果 回 顾 员工 离职 背后 的 四 个 未 
得 到 满足 的 基本 需求 ， 再 减 去 公司 基本 无 法 阻止 员工 离职 的 因素 〈 如 退 
休 、 通 勤 距离 太 远 、 返 校 充电 、 自 主创 业 、 家 人 生病 /特殊 情况 ) ， 就 
不 难看 出 ， 大 约 95% 的 离职 理由 都 可 以 归 入 A 象限 (员工 主动 离职 ， 但 
经 理 和 高 层 领导 可 以 挽留 〉。 


最 近 的 调查 结果 明显 为 早先 的 发 现 提供 了 佐证 一 一 差异 率 仅 为 1% 
一 一 并 证 明 ， 如 果 企业 主动 争取 挽留 员工 ， 他 们 的 离职 是 可 以 避免 的 。 
当然 ， 即 使 员工 的 离职 可 以 避免 ， 我 们 或 许 也 不 愿 花 这 个 心思 去 挽留 他 
们 。 我 们 还 应 该 承认 ， 管 理 者 或 公司 无 法 百分之百 防止 员工 离职 ， 甚 至 
无 法 让 他 们 延迟 做 出 离职 决定 。 


在 “离职 决定 ”在线 调查 的 最 后 部 分 ， 我 们 请 受 访 者 从 三 个 可 能 的 离 
"rH. 


只 动因 中 选 出 最 契合 自己 当初 决定 的 一 项 。 图 3.3 列 出 了 他 们 的 反馈 结 
果 。 


问 : 是 什么 让 你 决定 离职 的 ? 


工作 不 满意 + 外 部 机 会 
(排斥 一 吸引 ) 
37% 
工作 不 满意 
CHEF ) 
53% 
外 部 机 会 
(吸引 ) 
10% 


图 3. 3 “离职 决定 ”在 线 调 查 结果 ，2004 2012 年 
数据 来 源 : www. keepingthepeople. com 
结果 显示 ， 员 工 因 为 公司 内 部 问题 而 妆 然 离职 的 情况 ， 比 受 外 部 机 
过 诱惑 而 离职 的 情况 高 出 5 倍 多 ， 很 多 管理 者 看 到 这 个 结果 想必 会 大 跌 
眼镜 。 
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对 高 层 领导 缺乏 信任 是 个 大 问题 


这 是 员工 离职 的 第 一 大 原因 。 这 个 结果 也 许 让 一 些 人 感到 吃惊 ， 当 
然 也 与 管理 者 普 吉 的 看 法 相左 ， 即 认为 员工 离职 是 因为 对 经 理 不 满 ， 更 
具体 地 说 ， 通 党 是 对 他 们 的 顶头 上 司 不 满 。 然 而 ， 这 个 结 采 证 实 了 我 和 
马克 : 赫 什 菲尔德 在 分 析 1 万 家 公司 的 210 万 名 员工 工作 积极 性 调查 结 
( 即 我 们 的 新 书 《 重 整 旗 误 》) 后 得 出 的 绪论: 高 层 领导 关心 员工 、 胜 
任职 务 和 深 受 信任 ， 是 员工 保持 高 郧 工作 积极 性 的 最 大 动力 。 


我 们 认为 这 也 许 与 过 去 10 年 来 发 生 的 一 系列 事件 有 关 : 很 多 CEO 玩 
忽 职 守 ， 被 揭穿 后 颜面 扫地 ; 关于 CEO 薪 酬 与 贡献 不 成 比例 的 报道 铺 天 
xh; 还 有 ，2008 年 金融 危机 前 后 ， 华 尔 街 的 高 管 贫 梦 成 性 。 遗 憾 的 
是 ， 现 在 很 多 员工 对 CEO 都 怀 着 一 种 有 徘 推 定 心 理 ， 即 除非 有 证 据 表 明 
他 们 是 无 境 的 ， 人 否则 都 是 有 罪 的 。 据 《 彭 博 商业 周刊 》 (Bloomberg 
Businessweek) 报道 ， 工 作 与 生活 政策 中 心 (Center for Work-Life 
Policy) 2011 年 报告 ， 美 国人 对 企业 领导 层 的 信任 程度 已 从 79% 跌 至 
3796. 三 这 种 普遍 的 不 信任 也 许 会 产生 意 想不到 的 双重 作用 一 一 员工 变 
得 更 加 愤世嫉俗 ， 同 时 ， 很 多 员工 更 加 敏锐 地 罕 觉 到 了 他 们 所 揣测 的 高 
层 舞 闵行 为 ， 并 对 自己 的 CEO 的 行为 举止 提出 更 高 的 要 求 。 


对 于 东 些 人 来 说 ， 薪 酬 问题 是 一 大 重要 “排斥 ” 因 妹 


薪水 太 低 是 受 访 者 频繁 提 及 的 第 二 大 离职 原因 《其 中 5.7% 的 离职 者 
将 其 列 为 最 主要 原因 ) ， 而 且 仍 是 导致 很 多 员工 开始 忆 谋 他 就 的 一 
个 “不 满 因素 ”。 实 际 上 ， 你 也 许 已 经 注意 到 ， 网 上 调查 获得 的 38 个 原因 


中 ， 只 有 3 个 与 薪酬 相关 。 如 果 再 算 上 第 17 个 原因 【薪酬 不 与 绩效 挂钩 
2.6%) 和 第 18 个 原因 《薪酬 制度 不 公平 一 一 2.19%0) ， 那 么 因 薪 酬 原 
因 离 职 的 比例 就 增加 到 10.4%， 虽 然 仍 低 于 因为 高 管 层 有 问题 而 离职 的 
比例 ， 但 确实 是 很 多 人 辞职 的 重要 原因 ， 这 个 比例 与 萨 拉 托 加 研究 所 得 
出 的 12% 相 差 无 几 。 


应 注意 的 是 ， 第 17 个 和 第 18 个 原因 更 多 反映 的 是 员工 不 满 薪酬 水 平 
的 决定 方式 ， 而 不 是 薪酬 额度 的 高 低 ， 这 是 很 重要 的 区 别 。 同 时 ， 不 要 
未 记 ， 调 碍 问卷 要 求 受 访 者 最 多 列 出 五 个 离职 原因 ， 因 此 ， 薪 酬 问题 不 
古 他 们 离职 的 首要 原因 ， 只 是 其 中 之 一 。 


蜗 管 和 经 理 可 以 预防 “排斥 ”因素 


在 网 络 问卷 调查 中 ， 受 访 者 提 及 的 第 三 大 原因 是 企业 文化 不 健康 或 
不 如 意 ， 这 主要 受到 高 管 的 价值 观 、 心 态 和 标准 的 影响 ， 而 且 也 受到 经 
理 的 影响 ， 因 为 企业 必须 倚重 经 理 来 维护 企业 文化 和 规范 员工 行为 。 就 
清单 中 列 出 的 其 余 “ 排 斥 ” 因 素 而 言 ， 只 要 凯 管 、 经 理 及 主管 采取 行动 ， 
大 多 数 是 可 以 影响 和 预防 的 。 例 如 , “难以 兼顾 工作 和 生活 ? 既 受 到 最 高 
层 做 出 的 人 员 配 备 与 预算 决定 及 工作 与 生活 安排 的 影响 ， 也 受到 员工 项 
头 上 司 的 日 常 决 定 的 影响 ， 比 如 在 员工 子女 生病 和 家 人 发 生意 外 时 ， 准 
予 员工 休假 。 


“排斥 ?因素 仍 在 起 作用 


网 上 问卷 调查 揭示 的 27 个 “排斥 ”因素 仍 可 以 归 入 2005 年 版 《 留 住 好 
AL: 揭 开 员工 流失 的 7 大 隐秘 》 中 列 出 的 7 大 主题 或 类 别 。 


结论 : ”员工 消极 念 工 并 最 终 辞 职 的 大 多 数 原 因 都 是 一 致 且 可 预测 


的 ， 也 是 可 以 避免 的 ， 只 要 企业 有 心 挽 留 他 们 并 愿意 花 点 时 间 采 取 预 防 
和 纠正 措施 ， 就 一 定 能 留 住人 才 。 这 对 企业 来 说 是 个 好 消息 ， 因 为 大 多 
数 这 样 的 行动 不 需要 做 出 太 多 资金 投入 ， 只 需要 投入 一 点 时 间 。 不 可 否 
认 ， 时 间 就 是 金钱 ， 但 员工 仿 工 并 最 终 离职 给 企业 带 来 的 损失 ， 要 比 企 
业 留 住 骨干 员工 所 花费 的 成 本 高 得 多 。 


天 于 新 酬 的 补 序 忠生 


尽 绾 有 数 百 名 受 访 者 所 在 企业 的 待遇 不 如 同行 业 其 他 企业 ， 但 在 他 
们 提 到 的 离职 原因 中 ， 抱 怨 新 酬 不 高 者 的 比例 仍 不 到 12%。 


这 个 结果 与 萨 拉 托 加 研究 所 的 综合 调查 报告 的 结论 一 臻 ， 两 位 作者 
EEM iE (Barbara Davison) 和 杰克 : 菲 次 - 思 次 在 解释 员工 为 什么 
离职 时 表示 : 


a eee 通常 是 个 烟幕 弹 ， 并 不 是 员工 从 一 个 企业 跳槽 到 另 一 
个 企业 的 主要 原因 。 提 供 富 有 竞争 力 的 薪酬 是 企业 留 住 员工 的 基本 
手段 ， 但 是 持续 以 高 薪 “ 收 买 ” 员 工会 带 来 负面 影响 ， 并 非 总 是 符 
合 企业 的 最 大 利益 。 其 他 员工 总 会 受到 有 影响， 薪酬 制 度 会 失去 原 有 
的 作用 ， 对 公司 造成 的 财务 影响 则 是 深远 的 …… 然 而 ， 在 前 端 继续 
实施 富有 竞争 力 的 薪酬 计划 ， 并 与 岗位 性 质 及 工作 条 件 保持 一 致 ， 
可 产生 更 大 的 积极 影响 。 三 


留 住 员工 的 一 大 准则 是 ， 新 酬 水 平 至 少 应 与 同类 工作 的 市 场 水 平 持 
平 ， 或 者 高 于 市 场 水 平 。 提 供 富有 竞争 力 的 薪酬 仅仅 是 企业 成 为 求职 者 
心仪 企业 的 “入 场 券 "， 但 调查 结果 清楚 表明 ， 很 多 公司 尚未 购买 那 
张 * 入 场 券 ”。 


关于 员工 基于 工资 待遇 决定 去 留 的 问题 ， 萨 拉 托 加 研究 所 前 总 裁 
W: 迈 克 尔 :凯利 指出 :“ 根 据 经 验 ， 如 果 员 工 对 公司 心怀 不 满 ， 只 要 外 面 
的 工资 高 出 59%， 他 就 会 跳槽 ， 但 如 果 员 工 对 公司 非常 满意 ， 外 面 的 工 
资 至 少 需要 高 出 20%， 才 能 吸引 他 跳槽 。” 三 当然 ， 一 些 人 会 把 工资 待 
遇 看 得 很 重 。 我 们 知道 ， 对 于 很 多 手头 不 甚 宽裕 的 员工 而 言 ， 其 他 公司 
多 开 不 到 5% 的 薪水 ， 就 足以 引诱 他 们 跳槽 。 若 干 研究 表明 ， 一 般 而 
言 ， 销 售 员 比 大 多 数 其 他 人 员 更 看 重 报酬 。 而 与 销售 员 形 成 鲜明 对 比 的 
是 ， 有 些 员工 对 经 理 和 公司 忠心 不 二 ， 即 使 别 的 公司 开 出 的 工资 比 他 们 
现在 的 薪酬 高 出 30%， 甚 至 更 多 ， 他 们 都 不 为 所 动 。 因 为 他 们 认为 ， 外 
面 没 有 一 家 公司 会 如 此 重视 他 们 ， 世 界 上 也 没有 比 现在 这 份 工作 更 令 他 
们 满意 的 差事 。 


看 完 留 职 者 和 跳槽 者 在 调查 问卷 中 发 表 的 意见 后 ， 我 们 惊讶 地 发 
现 ， 很 少 有 人 对 工资 、 奖 金 或 其 他 奖励 的 实际 数额 有 任何 怨言 。 他 们 主 
要 抱怨 的 似乎 是 薪酬 分 配 不 公平 。 员 工 之 所 以 对 薪酬 问题 感到 失望 ， 是 
因为 他 们 认为 以 下 做 法 有 失 公 人 多 : 


Q 高 层 开展 的 绩效 考评 对 工资 水 平 的 涨 跌 几 乎 没有 影响 ; 
@ 新 进 员工 的 工资 与 老 员 工 的 工资 一 样 ， 完 全 不 考虑 经 验 要 


@ 不 把 学 历 水 平 与 工资 水 平 挂钩 ; 


@ 工作 压力 越 来 越 大 ， 条 件 越 来 越 差 ， 但 工资 没有 上 涨 ， 员 工 
感到 不 值 ; 


Q 工作 时 间 越 来 越 长 ， 但 工资 水 平原 地 踏步 。 


翅 利 博士 评论 说 :“ 最 要 命 的 是 ， 员 工 都 知道 并 理解 ， 要 想 提 高 薪 
酬 ， 无 外 乎 靠 绩效 、 经 验 、 学 历 、 做 出 牺牲 和 吃 否 耐 务 。 他 们 问 ， 如 果 
不 把 这 些 因 系 与 薪酬 挂钩 ， 那 么 到 展 应 该 按照 什么 来 决定 薪酬 水 平 ? 如 
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制造 巨大 障碍 ， 即 使 最 有 能 力 的 主管 都 难以 应 对 ， 甚 全 完全 束 手 无 
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级 员工 评论 意见 的 结果 ， 包 括 金融 、 工 业 、 医 药 、 技 术 、 制 造 、 经 销 、 
保险 、 医 疗 、 通 信 、 区 通 、 计 算 机 服务 、 电 子 、 快 消 品 、 消 费 者 服务 、 
商业 服务 、 咨 询 和 其 他 服务 行业 。 


在 阅读 离职 调查 反馈 意见 后 ， 我 们 很 快 发 现 ， 企 业 迫 切 需要 关注 两 
三 个 领域 的 问题 。 这 些 领 域 说 来 并 不 陌生 ， 但 时 刻 提 醒 我 们 ， 虽 然 大 多 
数 员 工 希 望 获得 能 带 来 满足 感 的 东西 ， 但 每 个 企业 的 文化 是 不 同 的 ， 每 
个 企业 通常 都 面临 天 干 问题 及 过 切 需 要 加 以 解决 的 员工 离职 这 一 根本 问 
题 。 


我 们 也 必须 铭记 ， 昌 然 员 工 有 四 个 方面 的 需求 ， 即 获得 信任 、 厚 
望 、 重 视 和 重用 的 需求 ， 但 这 些 需求 的 先后 顺序 有 所 不 同 ， 有 具体 取决 于 
员工 的 年 龄 或 工龄 。 例 如 ， 对 于 年 轻 员工 而 言 ， 在 职业 上 有 所 长 进 也 许 
是 最 重要 的 ， 而 年 长 员工 也 许 更 关心 医疗 福利 。 技 术 员 工 和 希望 获得 最 新 
的 技术 ， 一 些 员工 希望 在 公开 场合 获得 认可 ， 必 一 些 则 不 喜欢 抛 头 露 
面 。 管 理 者 在 调动 员工 积极 性 并 试图 留 住 他 们 时 ， 必 须 始 终 草 重 他 们 的 


这 些 差 异 。 


谁 有 权限 满足 这 些 需 求 


有 人 说 :“ 员 工 入 职 时 是 笑脸 迎 着 公司 去 的 ， 离 职 时 是 黑 脸 背 对 着 
经 理 走 的 。” 此 话 不 假 。 不 过 ， 有 时 他 们 也 因为 对 公司 和 高 管 心怀 不 满 
而 拂 袖 离 去 。 因 为 高 管 负 责 设 定 企业 发 展 方向 ， 塑 造 企 业 文化 ， 核 准 员 
工 的 薪酬 范围 和 培训 经 费 ， 他 们 的 高 要 求 会 给 员工 带 来 巨大 的 工作 压力 
和 和 负担， 他们 的 战略 既 能 让 企业 实现 成 长 〈 并 为 员工 的 职业 成 长 创造 机 
会 ) ， 也 能 让 企业 停滞 不 前 。 要 想 了 解 高 管 无 孔 不 入 的 权限 ， 只 需要 看 
看 Zappos《〈 一 家 美国 卖 鞋 的 B2C 网 站 ) . XR zu] CW. L. Gore), zx 
计算 服务 公司 Rackspace Hosting、 赛 仕 软件 公司 等 。 另 外 ， 在 很 多 其 他 
公司 ，CEO 也 都 爱 岗 敬业 ， 关 爱 员工 ， 将 公司 打造 成 求职 者 心仪 的 企 
业 ， 他 们 也 是 充分 发 挥 高 管 巨大 权限 的 范例 。 


在 后 面 的 章节 中 ， 我 会 清楚 地 盖 明 经 理 、 高 管 、 人 力 资 源 部 主管 及 
员工 目 己 如 何 相互 合 作 ， 和 营造 互惠 互利 的 工作 关系 。 


接 下 来 的 七 章 ， 隐藏 的 原因 和 应 采取 的 实 
际 行动 


如 果 有 人 说 抱 优 只 是 一 种 消极 的 解决 办 法 ， 也 不 能 全 然 扩 之 为 幼稚 
的 陈 词 滥 调 。 如 果 员 工期 得 完善 的 管理 ， 那 么 如 果 他 们 看 到 企业 管理 混 
乱 ， 就 一 定 会 息 声 载 道 。 如 果 他 们 希望 获得 公平 的 工作 环境 ， 那 么 一 定 
会 对 偶 祖 行为 导 怪 不 平 。 因 此 ， 在 介绍 员工 离职 的 七 大 原因 时 ， 我 们 实 
际 上 在 解释 企业 到 压 需 要 做 出 何 种 努力 ， 才 能 让 员工 回心转意 并 更 加 积 
极地 投入 工作 。 本 书 的 真正 目的 其 实 是 与 企业 管理 者 分 至 激励 员工 和 留 
住 员 工 的 最 佳 做 法 。 


考虑 到 离职 员工 给 出 的 原因 多 种 多 样 ， 在 本 章 接 近 尾 声 之 际 ， 你 也 
许 很 好 奇 ， 我 是 如 何 把 这 些 原 因 归 为 七 大 类 的 。 事 实 上 ， 归 类 工作 并 不 


难 ， 因 为 萨 拉 托 加 研究 所 的 结果 证 实 了 我 对 员工 离职 的 研究 结果 及 几 十 
项 类 似 调查 的 结果 。 


我 是 基于 以 下 考虑 提炼 出 这 七 大 原因 的 : 第 一 ， 我 开展 调查 的 初衷 
古 揭示 那些 众所周知 ， 但 又 是 经 理 们 视而不见 的 根 有 原因 第 二 ， 这 些 
原因 必须 以 研究 m 第 三 ， 这 些 原因 必须 能 一 眼 可 辨 而 且 
相互 独立 ， 第 四 ， 经 理 或 高 管 应 该 可 以 解决 或 预防 这 些 问题 ， 第 五 ， 类 
别 数量 应 该 恰到好处 。 其 体 类 别 如 下 : 


@ 工作 或 职场 离 预期 太 远 ; 
@ 员工 与 岗位 不 匹配 ; 

@ 对 员工 的 指导 和 反馈 严重 缺失 ; 

图 发 展 和 晋升 机 会 太 少 ; 

@ 员工 感觉 未 受到 重视 和 认可 : 

@ 员工 工作 负担 太 重 ， 同 事 关 系 紧 张 ， 工 作 与 生活 失衡 ， 导 致 
很 


Q 员工 对 高 管 表 失信 任 和 信心 。 
这 七 个 原因 并 不 是 按 重 要 性 或 被 提 及 的 频率 排列 的 ， 前 两 个 原因 之 


所 以 排 前 面 ， 只 是 因为 它们 一 般 在 员工 职业 生涯 早期 出 现 。 但 任何 一 个 
原因 都 可 能 导致 员工 早早 离职 。 在 接 下 来 的 七 章 中 ， 我 们 将 : 


@ 首先 ， 介 绍 一 些 精 选 的 反馈 意见 ， 这 些 意 见 既 反映 每 个 隐秘 
A, Xå o 受到 受 访 者 的 强烈 ， ioe 
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象 ; 


@ 再 次 ， 描 述 有 哪些 可 以 预测 的 障碍 会 妨碍 管理 者 或 企业 采取 


防范 和 纠正 措施 ; 

@ 最 重要 的 是 ， 评 述 那些 富有 创见 、 切 合 实际 且 得 到 实践 检验 
的 最 佳 做 法 ， 供 你 和 你 的 公司 解决 每 一 个 根源 问题 ; 

@ 最 后 ， 我 们 将 重点 讨论 员工 可 以 做 什么 及 必须 做 什么 ， 才 能 
履行 好 自己 的 岗位 职责 ， 积 极 投 入 工作 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT' "STOO LATE 


离职 原因 1: 岗位 或 职场 离 预 期 太 远 


理想 与 现实 之 间 ， 动 机 与 行为 之 间 ， 总 有 一 道 阴影 。 
T-S- HES (T. S. Eliot) 


很 多 年 前 ， 我 曾 在 迪士尼 职业 发 展 中 心 (Disneyland’s on-site career 
center) 担任 员工 职业 咨询 师 。 一 天 ， 一 名 年 轻 的 女 员 工 走 进 我 的 办 公 
室 ， 有 眼泪 汪汪 地 坐 下 来 ， 然 后 开口 就 说 :“ 这 里 根本 不 是 世界 上 最 快乐 
的 地 方 。” 


一 开始 ， 我 还 觉得 她 的 话 挺 速 ， 但 慢 慢 地 ， 我 从 她 的 抱怨 中 听 出 了 
极度 的 失望 ， 而 且 不 带 任 何 做 作 ， 好 像 她 之 前 真 的 以 为 在 奇 约 王国 
(Magic Kingdom) 工作 像 是 五 岁 的 孩子 首次 来 到 迪士尼 那样 无 忧 无 
虑 。 于 是 ， 我 开始 同情 她 了 。 可 惜 的 是 ， 她 的 期 望 约 天 了。 她 与 上 司 发 
生 了 争执 ， 她 认为 上 司 偏心 提拔 了 同事 ， 而 没有 考虑 她 。 


因为 得 不 到 升 职 而 心 生 失望 的 情况 在 迪士尼 并 不 少见 ， 夏 季 临 时 
工 、 娱 乐 设施 操作 员 及 其 他 初级 员工 和 临时 工 尤 其 是 失望 情绪 的 “高 发 
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部 比 金字 塔 顶部 还 尖 ， 而 且 年 轻 员 工 的 晋升 通道 比 他 们 期 望 的 要 鹤 得 
多 。 


这 名 员工 和 迪士尼 很 多 其 他 员工 需要 认 清 并 接受 的 ， 是 最 好 在 时 机 
成 熟 的 时 候 放弃 在 “世界 上 最 快乐 的 地 方 ” 工 作 一 幸子 的 幻想 ， 然 后 找 一 
份 别 的 工作 。 这 也 是 迪士尼 成 立 职 业 发 展 中 心 的 原因 : 帮助 员工 评估 自 
己 的 能 力 ， 制 定 新 目标 ， 其 至 编制 新 简历 ， 然 后 成 功 找到 下 家 ， 在 职业 
道路 上 走 得 更 远 。 这 是 非常 聪明 的 集 略 ， 因 为 迪士尼 认识 到 ， 这 些 年 轻 
的 员工 一 旦 预期 和 天 ， 束 会 变 得 游 移 不 是。 心不在焉 的 员工 是 不 可 能 大 
迪士尼 创造 世界 一 流 的 顾客 体验 的 ， 而 迪士尼 的 吸引 力 就 在 于 这 种 顾客 
体验 。 


每 天 都 有 很 多 人 带 着 各 种 幻想 和 不 切实 际 的 预期 进入 职场 。 一 些 人 
留 了 下 来 并 适应 了 新 环境 ; 一些 人 则 心 猿 意 马 ， 但 仍 留 了 下 来 ， 还 有 一 
些 人 变 得 消极 怠 工 ， 最 终 甩 手 走 人 。 我 从 萨 拉 托 加 研究 所 的 离职 后 调查 
中 摘 取 了 受 访 者 的 反馈 意见 ， 一 些 人 选择 留 了 下 来 ， 但 工作 积极 性 大 打 
PTH: 


图 “人 力 资源 部 撒谎 说 会 给 我 涨 薪 、 发 奖金 ， 骗 我 为 他 们 卖 
力 ， 然 后 再 也 不 提 涨 薪 的 事 ! 从 不 和 我 商量 ， 就 让 我 轮班 。” 

Q “根本 没有 清楚 说 明 岗位 要 求 和 工作 时 间 安 排 。?” 

@ “他 们 此 前 承诺 会 有 很 多 晋升 机 会 ， 但 从 没有 兑现 过 。 我 做 
了 激烈 的 思想 斗争 ， 努 力 回 想 还 有 什么 值得 我 留恋 。” 

@ “公司 招聘 我 的 时 候 ， 人 力 资 源 部 没 把 话说 清楚 。” 

@ “我 应 聘 上 时， 他们 说 得 很 清楚 ， 目 前 的 工资 是 按 一 周 3 天 的 
工作 量 计 算 的 。 然 而 ， 在 我 上 岗 后 ， 经 理 对 我 说 ， MEAT, R 
们 说 好 一 周 工作 5 天 的 。” 看 他 说 话 的 神态 ， 好 像 我 们 从 来 没有 谈 过 
薪酬 待遇 一 样 。 我 彻底 愤怒 了 。 我 同意 做 全 职 ， 是 因为 我 需要 这 份 


工作 ， 但 我 仍 在 寻找 一 份 兼职 工作 。?” 

@ “我 们 经 理 答应 过 很 多 事情 ， 但 一 件 也 没 范 现 。” 

Q “主管 承诺 提拔 员工 ， 但 他 们 光 说 不 练 。” 

@ “ 当 我 在 ABC 公司 开始 上 班 时 ， 我 对 岗 前 培训 一 点 都 不 满 
意 。 前 3 个 星期 ， 我 每 天 枯 坐 在 办 公社 前 三 四 个 小 时 无 所 事 事 ， 于 
是 ， 我 开始 另 找 工 作 。 我 感觉 管理 层 根 本 不 在 乎 。” 

Q “XYZ 公 司 从 来 不 给 任何 新 员工 提供 培训 。 他 们 把 你 丢 到 一 
个 新 岗位 上 ， 然 后 希望 你 马上 就 能 达到 新 岗位 的 一 切 要 求 。?” 

@ “在 面试 时 ，ABC 公 司 非常 善于 欺骗 有 可 能 入 职 的 员工 。 他 
们 故意 把 六 位 的 优点 说 得 天 花 乱 险 ， 以 便 吸 引 更 多 合格 的 应 聘 者 来 
竞争 。 » 

@ “从 面试 到 上 岗 隔 的 时 间 太 长 ， 让 人 完全 无 法 接受 。 面 试 结 
来 时 ， 他 们 告诉 我 ， 等 推荐 信 核 实 和 体检 完毕 后 就 可 以 上 岗 ， 然 后 
就 是 6 个 月 的 等 待 ， 这 时 间 也 太 长 了 。” 

@ “他 们 不 把 员工 当 回 事 。 比 如 ， 我 上 班 的 第 一 天 ， 连 午饭 都 
没 吃 上 。 再 比如 ， 我 连 花 一 分 钱 的 权利 都 没有 ， 没 法 对 表现 好 的 员 
工 进行 奖励 。” 


之 所 以 出 现 这 么 多 负面 意见 ， 根 本 原因 是 员工 的 预期 没有 得 到 满 
足 。 


在 一 些 情况 下 ， 员 工 的 预期 也 许 是 不 切实 际 的 ;但 在 另 一 些 情况 
下 ， 他 们 的 预期 毫 无 疑问 都 是 合理 的 。 总 体 看 来 ， 这 不 是 什么 问题 。 问 
题 在 于 ， 员 工 预 期 不 切实 际 和 得 不 到 满足 动 辑 会 让 企业 承受 数 百 万 美元 
的 损失 。 流 失 一 名 员工 的 代价 一 般 相 当 于 他 一 年 的 工资 。 假 设 员工 的 平 
均 年 薪 是 5 万 美元 ， 如 果 因 为 员工 预期 得 不 到 满足 ， 导 致 一 年 内 有 20 名 
员工 离职 ， 那 么 公司 的 总 损失 就 是 100 万 美元 。 


在 任何 离职 调查 问卷 中 ， 离 职 原 因 清 单 中 基本 不 会 有 “预期 未 得 到 
满足 "这样 的 选项 ， 但 这 也 许 是 大 多 数 员工 决定 离职 并 说 走 就 走 的 首要 
原因 。 这 也 是 4% 的 员工 在 上 班 第 一 天 就 套 职 的 主要 原因 ; 三 绝对 也 是 
超过 50% 的 美国 人 在 工作 6 个 月 后 就 甩 手 不 干 的 主要 原因 ; 三 很 可 能 还 
是 40% 的 高 管 在 上 任 后 很 难 坚持 18 个 月 的 主要 因素 。 三 
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面试 时 我 就 说 过 ， 我 计划 在 下 个 月 休假 ， 经 理 说 没 问 题 ， 他 要 我 
告诉 他 具体 的 休假 日 期 。 上 班 第 一 天 ， 我 汇报 了 计划 休假 的 具体 时 
间 ， 他 马上 发 矣 ， 把 桌子 擂 得 吹 吃 响 ， 大 声 斥 责 我 根本 不 把 公司 当 回 
事 儿 ， 并 质问 如 果 我 这 么 快 就 休假 ， 我 的 同事 会 怎么 想 ? 我 又 忍 了 一 
天 ， 接 着 又 被 他 训斥 了 一 通 ， 然 后 ， 我 给 自己 永久 性 地 休 了 假 。% 芝 


隐 而 不 露 的 相互 预期 : 心理 契约 


约 验 :保罗 . 考 特 John Paul Kotter) 写 过 一 篇 经 典 文章 ， 题 为 《 心 
ERA: 管理 入 职 过 程 》 (The Psychological Contract: Managing the 
Joining-Up Process) 。 他 在 文章 中 将 “心理 契约 ”定义 为 “个 人 与 公司 之 
间 心 照 不 宣 的 约定 ， 该 约定 规定 了 一 方 对 于 另 一 方 的 取舍 预期 ”。 三 
〈 见 图 4.1) 在 这 种 隐 而 不 露 的 淖 约 关 系 中 ， 劳 资 双方 之 间 存 在 四 组 预 
期 ， 双 方 预期 的 匹配 和 错 配 时 有 发 生 。 


员工 希望 企业 希望 
获得 什么 提供 什么 


员工 希望 企业 希望 
付出 什么 获得 什么 


图 4. 1 心理 契约 


例如 ， 当 一 名 新 员工 预期 在 工作 一 年 后 就 会 获得 提拔 ， 而 公司 不 准 
备 那 么 快 提 拔 他 ， 预 期 不 匹配 就 产生 了 。 相 反 ， 如 果 一 年 后 ， 公 司 已 经 
可 以 提拔 该 员工 而 且 也 的 确 提拔 了 人 他， 双方 之 间 的 预期 就 实现 了 匹配 。 
考 特 的 研究 证 实 了 我 们 大 多 数 人 的 预期 ， 即 劳资 双方 预期 的 契合 度 越 
高 ， 员 工 的 工作 满意 度 和 生产 力 就 越 高 ， 员 工 流 失 率 也 越 低 。 


为 了 进一步 说 明 这 个 理论 ， 下 面 介绍 美国 “60 后 ”70 后 ”员工 的 收获 
预期 与 “50 后 ”一 代 管理 者 的 付出 预期 之 间 常 见 的 错 配 现象 。“60 后 ”70 
后 ”员工 的 收获 预期 大 致 包括 : 


充足 的 休假 时 间 ; 
完全 根据 业务 表现 获得 升 职 机 会 ; 


am E 
自己 掌握 计算 机 培训 的 节奏 
常 提 供 建设 性 的 反馈 意见 
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“50 后 ”管理 者 的 付出 预期 则 包括 : 


@ 只 有 工作 满 5 年 后 才 给 3 周 假期 ; 
@ 主要 根据 经 验 提拔 员工 ; 

@ 监督 严格 ; 

© 只 提供 课堂 培训 ; 


@ 只 有 当 员 工 做 砸 了 才 提 供 反 馈 意 见 。 


由 于 代 际 差异 的 存在 ， 上 述 错 配 现象 不 一 定 在 所 有 企业 都 有 ， 但 我 
们 大 多 数 人 都 见 过 这 样 的 情况 ， 并 可 以 证 明 ， 在 预期 错 配 发 生 后 ， 如 宁 
不 开 茂 布 公 地 交流 ， 很 可 能 引发 和 争执， 导致 生产 率 下 降 ， 最 后 以 员工 离 
只 而 告终 。 


好 事 达 保险 公司 的 书面 “心理 契约 ” 


伙伴 关系 声明 

一 些 公司 制定 了 正式 的 声明 书 ， 概 括 了 员工 与 公司 彼此 的 预期 ， 
好 事 达 (Allstate) 保险 公司 便 是 其 中 一 例 。 好 事 达 相信 ， 只 有 当 公 
司 与 员工 都 清楚 知道 对 方 的 预期 时 ， 员 工 的 忠诚 度 才 会 提高 ， 因 此 向 
每 一 名 员工 提供 了 这 份 伙伴 关系 声明 (partnership statement) 。 


(RAMS FAA RAAT SR: 

e 提供 一 份 有 意义 且 有 挑战 性 的 工作 ; 

e 营造 一 种 鼓励 建设 性 公开 对 话 的 环境 ; 

e 认可 你 的 工作 成 就 ; 

e 根据 你 的 业绩 表现 提供 有 竞争 力 的 新 酬 和 奖金 ; 
e 通过 定期 的 反馈 ， 对 你 的 业绩 表现 提出 建议 ; 
e 通过 提供 教育 和 工作 安排 ， 创 造 学 习 机 会 ; 


e 支持 你 制定 职业 发 展 目标 ; 

e 向 你 提供 信息 和 资源 ， 帮 助 你 成 功 完 成 岗位 任务 ; 

e 营造 包容 和 无 偏见 的 工作 环境 ; 

e 在 所 有 沟通 中 提倡 尊严 与 尊重 ; 

造 有 助 于 工作 与 生活 相 平衡 的 环境 。 

好 事 达 保险 公司 希望 你 做 到 以 下 各 点 : 

e 以 最 佳 的 状态 投入 工作 ， 提 升 公司 的 能 力 ， 超 越 竞 争 对 手 ; 
e 勇于 承担 那些 对 于 实现 公司 目标 至 关 重 要 的 任务 ; 

e 愿意 倾听 反馈 意见 ， 并 据 此 采取 行动 ; 

o 展示 爱 岗 敬业 精神 ， 和 致力 于 实现 公司 的 目标 ; 

e 无 论 与 同事 还 是 与 客户 沟通 时 ， 都 不 持 任何 偏见 

e 与 好 事 达 保险 公司 的 职业 道德 标准 保持 一 致 ; 

e 对 为 顾客 完成 的 每 一 笔 交 易 负 责 ， 提 高 客户 对 公司 的 信任 度 ; 
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e 不 断 改 善 工 作 流 程 ， 满 足 顾客 的 需求 。 


下 面 是 有 关心 理 契 约 的 一 些 其 他 相关 研究 成 果 。 


oo o 章 提 到 ， 当 员工 意识 到 公司 无 法 达到 某 项 重要 预 
期 时 ， 通 常会 产生 一 种 遭 到 背叛 的 感觉 ， 犹 如 公司 恶意 违背 了 真正 
的 契约 。 ee EU 685 fish EPR” Suns AS HET 
点 ， 由 此 开始 走向 游离 并 最 终 离 职 。 

@ 如 有 果 公 司 能 多 与 求职 员工 进行 坦诚 的 对 话 ， 谈 谈 双方 对 彼此 
的 期 望 ， 各 自 的 预期 就 越 能 得 到 满意 的 匹配 。 但 实际 情况 不 尽 如 人 
意 ， 一 方面 因为 求职 员工 通常 在 面试 过 程 中 感觉 自己 是 弱势 的 一 


方 ， 不 太 愿 意 提 问题 ; 另 一 方面 ， 面 试 官 时 间 人 仓促， 或 者 担心 如 果 
和 盘 托 出 目标 岗位 或 公司 的 实情 ， 求 职 者 也 许 不 愿意 接受 这 份 工 
TES 

Q 员工 越 清楚 地 认识 到 自己 的 预期 ， 双 方 的 预期 就 越 能 实现 匹 
配 。 然 而 ,很 多 刚 从 大 学 毕业 的 新 员工 对 自己 的 需求 非常 模糊 。 如 
果 公司 也 不 清楚 对 员工 有 什么 期 望 ， 那 么 问题 就 复杂 了 ， 而 实际 情 
况 通 常 如 此 。 

@ 很 多 公司 在 频繁 犯 一 个 错误 : 无 论 给 员工 提供 条 件 还 是 获得 
员工 回报 ， 都 希望 做 到 “最 好 ”。 而 实际 上 ， 对 此 比较 恰当 的 做 法 
是 以 “合适 ”为 目标 。 例如， 很 多 公司 都 希望 吸引 成 绩 最 好 的 “高 
才 生 ”， 但 实际 情况 是 ， 这 些 毕业 生 的 情商 或 分 析 能 力也 许 不 符合 
公司 的 预期 ， 因 此 难以 成 为 开朗 外 向 、 能 说 会 道 的 销售 人 员 。 

Q 如 果 员 工 入 职 一 段 时 间 后 ， 双 方 发 现 彼此 的 预期 发 生 严 重 错 
配 ， 那 么 ， 也 许 握手 言 别 、 分 道 扬 镀 对 双方 来 说 都 是 最 好 的 选择 。 
当然 ， 这 事 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 

Q 随 着 员工 和 公司 的 预期 发 生变 化 ， 双 方 的 心理 契约 也 会 随 之 
发 生 改 变 。 每 当 预 期 发 生变 化 时 ， 坦 诚 沟通 可 以 让 双方 保持 一 致 
或 是 促成 双方 达成 共识 ， 或 是 重新 商定 契约 或 撕毁 契约 。 


面试 期 间 和 之 后 ， 如 何 识别 预期 无 法 得 到 
满足 的 预警 信号 


坚 无 疑问 ， 公 司 最 好 在 录用 员工 之 前 ， 就 察觉 预期 可 能 无 法 得 到 满 
足 的 信号 ， 而 不 是 等 到 事 发 后 才 收拾 残局 。 在 面试 过 程 中 和 线束 后 ， 公 
司 应 注意 以 下 迹象 : 


面试 过 程 中 


Q 求职 者 提 的 问题 很 少 ， 或 者 根本 未 提问 题 ; 


@ 求职 者 就 某 个 特定 主题 同 了 大 量 问题 ， 你 怀疑 其 是 否 有 能 力 
或 意愿 达到 公司 上 暗示 的 预期 ; 


Q 求职 者 所 效力 的 上 一 家 公司 的 文化 和 工作 条 件 与 你 的 公司 截 
然 不 同 ; 

Q 当 你 问 “ 你 为 什么 缮 去 前 一 份 工 作 ” 时 ， 求 职 者 给 出 了 一 个 
理由 ， 让 你 开始 怀疑 自己 的 公司 是 否 能 达到 他 的 预期 ; 

Q 你 感觉 面试 过 程 太 过 仓促 。 


面试 结束 后 


@ 你 不 记得 曾 讨论 过 公司 的 预期 ， 或 求职 者 的 预期 。 


如 果 员 工 意识 到 自己 的 重要 预期 没有 得 到 满足 ， 他 们 会 变 得 心 
不 在 看 。 你 应 该 留意 以 下 危险 信号: 


@ 员工 的 行为 举止 突然 发 生 了 变化 ， 你 能 感觉 他 心里 压抑 着 一 
ALR XK, AKAI, 


@ 员工 见 了 你 不 再 打招呼 ， 或 者 逃避 你 的 眼神 ; 
@ 开会 时 ， 员 工 不 再 参加 讨论 ; 

Q 你 发 现 他 的 绩效 明显 下 滑 ; 

Q 员工 越发 频繁 地 缺勤 。 


当然 ， 如 果 员 工 或 足 勇 气 主动 找到 你 直接 表达 目 己 的 不 满 ， 你 也 许 
不 需要 观察 这 些 预警 信号 。 然 而 ， 我 们 知道 ， 很 多 员工 ， 励 其 是 年 轻 和 


缺乏 经 验 的 员工 ， 通 常 都 不 愿意 主动 找 经 理 谈 论 目 己 的 想法 。 


满足 役 此 预期 所 面临 的 障碍 


公司 要 与 新 员工 达成 不 成 文 的 心理 旭 约 面临 若干 障碍 ， 其 中 之 一 是 
该 “契约 ”很 少 是 日 纸 黑 字 的 ， 因 此 大 大 增加 了 双方 产生 误会 的 概率 。 不 
妨 核 对 是 否 存 在 以 下 可 能 的 障碍 : 


@ 求职 者 对 自己 的 需求 、 价 值 观 和 预期 不 够 明确 ; 

@ 招聘 经 理 缺 乏 面 试 经验 ; 

@ 招聘 经 理 在 面 武 时 过 于 和 草率， 录用 员工 时 过 于 仓促 ; 

@ 招聘 经 理 和 猎头 团队 就 求职 者 的 理想 品格 制定 了 很 长 的 清 
单 ， 实 际 上 没有 一 个 求职 者 可 能 达到 所 有 要 求 ; 

Q 招聘 经 理 和 其 他 经 理 越 来 越 不 愿意 适应 年 轻 一 代 员 工 不 断 变 
动 的 预期 ， 或 去 满足 不 同人 群 的 期 望 ; 

Q 招聘 经 理 认为 ， 新 员工 应 该 言 听 计 从 ， 有 一 份 工 作 就 应 感到 
满意 ; 

Q 比 起 竞争 对 手 ， 公 司 的 人 力 资源 制度 和 管理 做 法 已 经 过 时 ， 
难以 吸引 行业 人 才 和 圈 内 人 才 :; 

@ 公司 的 招聘 广告 和 相关 宣传 资料 似乎 在 向 应 聘 者 暗示， 有 些 
承诺 不 可 能 兑现 ; 

Q 招聘 经 理 认识 到 了 新 员工 将 面临 的 不 利 工 作 条 件 ， 比 如 ， 迁 
今 尚 未 公布 裁员 或 合并 决定 ， 或 者 直属 工作 团队 内 部 将 发 生 矛 盾 ， 
但 他 担心 ， 如 果 提 起 这 些 不 利 因素 ， 新 员工 可 能 会 终止 面试 或 拒绝 
接受 这 份 工作 。 


d 


C 


招贤 纳 士 策 略 1~8: 匹配 双方 预期 


以 下 最 佳 做 法 有 助 于 让 劳资 双方 切实 达到 彼此 的 预期 ， 这 些 做 法 在 
那些 最 佳 历 主 中 得 到 普 衣 应用， 能 显著 提高 狐 员工 获得 成 功 ， 感 到 满意 
并 长 期 任职 的 概率 。 


培训 所 有 招聘 经 理 和 人 员 ， 确 保 他 们 能 向 每 一 位 应 聘 者 如 实 介绍 岗 
位 情况 


此 琐 略 是 让 员工 消除 不 切实 际 预 期 的 最 常用 手段 。 招 聘 人 员 首 先 要 
坦率 而 真诚 地 介绍 周 位 工作 安排 、 绩 效 预 期 、 工 作 团 队 、 工 作 条 件 、 规 
章 制 度 、 职 场 文 化 、 管 理 风 格 、 公 司 财务 状况 及 其 他 需要 将 意外 降 至 最 
小 可 能 的 方面 。 由 于 面试 的 目的 是 向 求职 者 介绍 工作 岗位 和 公司 状况 ， 
所 以 强调 光鲜 亮丽 的 一 面 虽然 可 以 理解 ， 但 也 不 能 粉饰 或 掩盖 潜在 缺 
点 ， 因 为 一 旦 应 聘 者 入 职 后 发 现 真 相 ， 他 们 会 立即 辞职 或 消极 念 工 。 


很 多 经 理 担心 会 吓 跑 或 错失 有 能 力 的 求职 者 ， 对 他 们 而 言 ， 这 是 有 
争议 的 做 法 。 很 多 公司 实施 了 这 项 策略 ， 结 打 ， 一 些 求 职 者 在 听 到 招聘 
人 员 坦 诚 目 上 曝 “ 家 丑 * 时 ， 就 打 起 了 退 告 束 。 男 一 方面 ， 那 些 非常 符合 公 
司 需求 和 公司 文化 的 求职 者 一 般 不 会 因为 在 面试 时 听 到 真相 而 被 吓 跑 。 
相反 ， 在 很 多 情况 下 ， 这 样 做 通常 能 激发 他 们 的 热情 ， 他 们 更 愿意 迎接 
挑战 。 


例如 ， 在 堪萨斯 州 莱 内 克 院 市 有 一 家 名 为 GeoAccess 的 公司 。 该 公 
司 要 求 面 试 官 提醒 求职 者 知晓 公司 的 快 节 奏 文 化 和 人 际 交 流 方 式 。 
GeoAccess 公 司 的 沟通 方式 直截了当 ， 开 诚 布 全， 非常 上 自然， 有 时 还 直 


言 不 讳 。 在 开会 时 ， 同 事 们 相互 提 意 见 ， 有 时 忠言 逆 耳 。 公 司 的 人 力 资 
源 主管 格雷 格 . 艾 迪 和 后 〈Greg Addison) 希望 确保 所 有 求职 者 都 能 认识 到 
公司 文化 的 这 一 面 。 他 说 :“ 很 多 公司 不 了 解 自 己 的 文化 ， 所 以 招来 的 
员工 并 不 能 满足 上 自己 的 需求 。” 如 宁 你 辐 求 职 痢 坚 无 保留 地 披露 岗位 和 
只 场 的 实情 后 吓 跑 了 他 们 ， 那 么 你 即使 不 说 实话 ， 等 他 们 入 职 后 ， 用 不 
了 几 个 月 ， 他 们 也 一 定 会 辞职 。 事 先 开 门 见 山地 回 求 职 者 交底 ， 让 他 们 
自己 主动 退出 ， 你 实际 上 已 为 公司 省 下 了 物色 和 培训 另 一 批 员 工 的 费 

用 。 


一 些 经 理 甚至 向 求职 者 提 到 ， 以 前 条 员工 因为 网 位 要 求 蜗 、 干 不 下 
去 、 不 适应 工作 条 件 或 公司 文化 而 离职 或 被 辞退 。 


在 疝 求职 者 如 实 介绍 工作 岗位 情况 时 ， 应 注意 两 个 方面 。 第 一 ， 在 
介绍 公司 的 优势 和 不 足 之 前 ， 面 试 官 应 去 了 解 求职 者 对 公司 有 什么 预 
期 。 通 常 ， 倾 昕 求职 者 的 想法 后 ， 面 试 官 当场 就 可 以 确定 ， 对 方 是 谷 适 
合 这 份 工作 或 公司 的 文化 ， 如 果 不 适合 ， 也 就 没有 必要 疝 他 们 提 及 公司 
的 缺点 和 问题 。 第 二 ， 面 试 官 在 介绍 公司 文化 的 缺点 时 应 格外 齐 慎 。 一 
些 招聘 经 理 在 介绍 公司 的 不 足 时 言 过 其 实 ， 或 者 因为 目 己 并 没有 杀 号 体 
会 到 这 些 缺 点 而 说 得 不 够 准确 。 毕 竞 ， 有 些 东 西 在 招聘 经 理 看 来 是 不 利 
的 因素 ， 在 求职 者 看 来 也 许 是 一 项 挑战 。 


既 要 如 实 介 绍 公司 的 状况 ， 又 不 能 把 求职 者 吓 跑 ， 这 种 度 的 把 握 是 
一 门 艺术 。 我 们 应 该 说 实话 ， 但 不 一 定 要 把 人 是 跑 ， 比 如 ， 你 可 以 这 样 
Wi: 


“我 要 告诉 你 的 是 ， 公 司 现 正 在 开展 谈判 ， 最 终 可 能 被 收购 。 
如 果真 的 发 生 这 种 情况 ， 很 多 员工 都 将 获得 重要 的 职业 发 展 机 会 ， 
同时 也 有 一 些 人 可 能 会 失去 工作 ， 但 我 们 认为 你 的 岗位 不 会 受到 影 
响 。 对 那些 可 能 受到 影响 的 员工 ， 我 们 将 提供 职业 过 渡 服 务 ， 帮 助 
他 们 在 新 岗位 上 站 稳 脚 跟 。” 


但 是 ， 如 果 你 说 : “我 必须 告诉 你 ， 公 司 也 许 会 被 收购 ， 如 果 那 样 
的 话 ， 你 的 岗位 可 能 被 裁 丘 。 这 事 谁 都 说 不 准 。? 求 职 者 估计 会 被 吓 
跑 。 在 如 实 介绍 岗位 情况 时 ， 招 聘 经 理 无 论说 什么 ， 都 应 该 首先 征 得 高 
层 的 同意 ， 这 样 就 能 以 最 佳 的 方式 保证 口径 一 致 。 


要 加 强 这 种 交流 过 程 ， 我 强烈 建议 认真 开展 离职 谈话 或 离职 调查 ， 
听取 离职 员工 的 心声 。 通 过 分 析 他 们 的 反馈 意见 ， 管 理 层 可 以 快速 发 现 
东 个 岗位 哪些 方面 的 实情 被 掩盖 ， 面 试 经 理 在 哪些 方面 伪 下 了 海口 ， 哪 
些 承 详 没 有 兑现 ， 或 发生 了 哪些 误解 。 这 些 问 题 都 应 该 在 员工 入 职 之 前 
更 坦诚 地 加 以 讨论 。 


从 临时 工 、 后 勤 人 员 、 合 同 顾问 和 兼职 人 员 中 物色 员工 


束 像 买 衣 服 之 前 总 要 试 试 大 小 ， 如 果 能 给 员工 一 段 试 用 期 ， 他 们 区 
能 杀 里 体验 工作 的 跌宕 起 伏 ， 然 后 双方 再 决定 是 否 正 式 签约 。 如 果 员 工 
在 试用 期 内 发 现 目 己 并 不 适应 公司 的 文化 ， 或 者 不 喜欢 公司 的 氛围 ， 他 
们 可 以 选择 主动 退出 。 试 用 期 后 ， 如 果 员 工 决 定 留 下 来 并 做 全 职 ， 说 明 
公司 已 经 完成 了 最 坦诚 的 岗位 “交底 ”过 程 。 


从 在 职员 工 介 绍 的 人 选中 招募 新 员工 


研究 表明 ， 经 在 职员 工 介 绍 进入 公司 的 新 员工 在 第 一 年 离职 的 概率 
远 远 低 于 通过 正式 招聘 流程 招募 的 员工 。 三 为 什么 ? 主要 原因 是 在 职员 
工 一 般 会 比较 客观 地 回 目 己 的 朋友 描述 工作 和 职场 情况 。 为 了 维护 友 


谊 ， 他 们 一 般 会 尽量 减少 朋友 的 意外 感 ， 为 他 们 打 好 "预防 针 ?， 防 止 他 
们 入 职 后 感到 失望 。 


很 多 公司 已 经 开始 向 在 职员 工 提 供 金 钱 奖励 或 其 他 形式 的 奖励 ， 豆 
励 他 们 推荐 熟人 前 来 应 聘 。 


如 实 编 写 岗 位 说 明 ， 列 出 最 关键 的 能 力 要 求 


如 果 招 聘 团 队 编 写 的 岗位 说 明和 对 “理想 求职 者 ”的 能 力 要 求 洋 洋酒 
酒 、 篇 幅 太 长 ， 他 们 实际 上 不 知 不 党 地 缩小 了 人 才 选 拔 范围 ， 因 为 这 些 
要 求 会 把 很 多 求职 者 拒 之 于 门 外 。 而 且 ， 这 样 做 会 为 日 后 产生 男 一 个 问 
题 埋 下 伏笔 一 一 新 员工 将 无 法 达到 他 们 提出 的 业绩 预期 。 


为 了 防止 发 生 这 些 情况 ， 最 好 在 岗位 说 明 中 据 实 列 出 五 六 项 关键 能 
力 要 求 ， 最 好 表述 为 性 格 特点 和 工作 积极 性 方面 的 要 求 ， 而 不 是 技术 或 
知识 要 求 。 耕 公司 对 各 部 门 最 优秀 员工 应 具备 什么 出 众 能 力 的 界定 越 清 
楚 ， 那 么 这 项 工作 开展 起 来 束 越 容易 。 


允许 在 职员 工 参 加 面试 过 程 


各 能 让 日 后 与 求职 者 共事 的 在 职员 工 参 加 面试 过 程 〈 经 理 最 好 回 
WE) ， 他 们 就 会 坦率 地 回答 求职 者 的 问题 。 同 样 ， 求 职 者 也 不 会 显得 那 
么 拘谨 ， 他 们 可 以 向 未 来 的 同事 问 一 些 在 经 理 面 前 也 许 难 以 局 齿 的 问 
题 。 这 种 做 法 有 两 个 额外 的 好 处 : —3é"— 5E. BU ERE € 


一 些 人 参加 面试 ， 可 以 更 好 地 挑选 新 员工 ;二 是 可 以 增加 团队 成 员 的 参 
与 感 和 认同 感 ， 同 时 让 他 们 知道 ， 公 司 很 在 乎 他 们 的 意见 。 


从 员工 中 选拔 


这 个 策略 很 容易 理解 。 当 你 从 公司 内 部 招 蕉 或 提拔 员工 时 ， 人 才 流 
失 的 风险 要 小 得 多 ， 因 为 内 部 人 选 已 经 对 公司 的 做 法 轻车熟路 。 这 样 做 
也 可 以 让 员工 看 到 目 己 在 公司 的 发 展 前 景 ， 从 而 有 效 地 提高 他 们 的 积极 
性 。 然 而 ， 为 了 保险 起 见 ， 建 议 还 是 像 面试 外 部 应 聘 者 一 样 ， 如 实 同 他 
们 介绍 岗位 情况 。 


在 面试 或 选拔 过 程 中 让 应 聘 者 初步 体验 工作 状态 


要 让 求职 者 在 面试 时 体验 工作 状态 ， 传 统 的 做 法 是 问 一 个 假设 问 
题 ， 比 如 ,“ 如 有 宁 遇 到 客户 发 峰 ， 喷 喷 着 要 找 经 理 投诉 你 的 服务 很 粳 
糕 ， 你 会 怎么 做 ? ”实际 上 ， 更 好 的 办 法 是 问 一 些 行为 性 问题 ， 比 
Ad, “这 份 工作 的 所 战 是 ， 你 经 常会 遇 到 乖 良 的 客户 ， 你 必须 有 效 化 解 
紧张 局 面 。 你 是 售 碰 到 过 怪 脾 气 的 客户 ， 你 是 怎么 处 理 的 ? " 


还 有 一 种 更 好 的 做 法 ， 很 多 公司 通过 播放 短视 频 测试 求职 者 是 否 能 
胜任 职务 ， 同 时 让 他 们 了 解 岗 位 的 现实 状况 。 例 如 ， 富 国 银行 (Wells 
Fargo Bank) 在 招聘 出 纳 时 ， 要 求 求职 者 观看 一 段 小 视频 ， 其 中 设 定 了 
在 提供 客户 服务 过 程 中 经 常 遇 到 的 一 系列 两 难 情景 。 在 其 中 一 段 视频 
中 ， 一 名 客户 怒气 冲冲 地 走 到 柜台 前 抱 候 说 ， 自 己 账 户 的 余额 数目 不 


对 ; 然后 ， 视 频 定格 在 那 一 帧 ， 屏 幕 上 弹出 三 个 解决 办 法 ， 并 要 求 求职 
者 选择 自己 的 回应 方式 。 富 国 银行 一 般 不 会 录用 得 分 最 低 的 求职 者 ， 同 
时 也 发 现 ， 为 外 20% 的 求职 者 在 看 完 这 些 反 映 真实 工作 情形 的 视频 后 ， 
选择 自动 终止 求职 流程 。 富国 银行 认为 ， 这 个 结果 令 人 人 满意， 因为 这 种 
做 法 帮助 他 们 省 下 一 笔 招 聘 和 培训 员工 的 费用 。 


当 联 邦 快递 (Federal Express) 意识 到 首次 担任 经 理 的 员工 中 有 
10% 的 人 离开 了 公司 ， 便 开始 举办 主题 为 “管理 岗位 是 否 适 合 我 ? ”的 8 
小 时 培训 班 。 有 志 于 当 经 理 的 员工 必须 参加 培训 班 ， 这 样 才 有 资格 成 为 
管理 团队 候选 人 。 在 培训 班 举 办 期 间 ， 联 邦 快递 的 一 些 现 任 经 理 轮 流 给 
学 员 上 课 ， 回 他 们 如 实 摘 述 经 理 的 日 常 挑战 一 一 工作 时 间 长 ， 恨 上 担子 
重 ， 还 要 兼顾 员工 管理 和 职场 纪律 等 各 种 令 人 头疼 的 问题 ， 而 且 这 些 挑 
战 永 无 止境 。 和 富国 银行 一 样 ， 联 邦 快 递 也 认为 这 样 的 举措 非常 成 功 ， 
部 分 是 因为 联邦 快递 的 离职 率 也 高 达 20%。 联 邦 快递 认为 ， 这 项 计划 有 
助 于 筛 除 那些 适应 力 不 强 的 候选 人 和 那些 也 许 抱 着 错误 观念 〈 如 认为 这 
是 晋升 的 唯一 通道 ) 竞聘 管理 岗位 的 员工 。 


让 新 员工 填写 入 职 后 调查 问卷 


近年 来 ， 很 多 企业 开始 要 求 新 员工 全 面 评 佑 目 己 在 应 聘 和 上 疯 塔 训 
期 间 的 经 历 。 评 佑 方式 包括 书面 问卷 调查 和 单独 谈话 ， 或 两 者 兼 有 。 通 
过 这 样 的 措施 ， 企 业 可 以 了 解 新 员工 在 入 职 第 一 个 月 内 对 什么 感到 惊 
讶 ， 他 们 有 什么 预期 ， 哪 些 预 期 没有 得 到 满足 ， 以 及 面试 过 程 中 漏 掉 了 
哪些 本 该 提 及 的 内 容 。 这 些 企 业 认 为 ， 如 果 等 到 员工 离职 再 去 了 解 他 们 
对 什么 感到 失望 ， 是 没有 任何 意义 的 ， 而 应 该 趁早 采取 措施 ， 防 患 于 未 
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未 来 的 员工 该 如 何 做 好 功 谍 


求职 者 要 更 真切 地 认识 目标 岗位 或 职场 ， 主 要 手段 是 多 提问 题 。 一 
些 求职 者 会 提 很 多 问题 ， 为 一 些 则 一 个 问题 都 没有 。 招 聘 经 理 不 应 等 着 
求职 者 提问 题 ， 而 应 该 明确 告诉 他 们 ， 任 何 问题 都 可 以 问 ， 不 用 担心 会 
出 丑 。 招 聘 经 理 和 面试 团队 的 每 一 个 面试 官 都 应 该 让 求职 者 多 提问 题 ， 
即使 在 向 他 们 如 实 介绍 岗位 情况 后 ， 也 应 如 此 。 


所 有 的 招聘 宣传 材料 也 应 或 励 求职 者 提问 题 ， 尤 其 是 校园 招聘 会 使 
用 的 宣传 材料 和 分 发 给 初级 求职 者 的 宣传 单 。 


信任 的 开始 还 是 终结 


在 面试 和 入 职 培训 阶段 与 新 员工 订立 心理 契约 ， 实 际 上 是 建立 信任 
的 过 程 。 如 果 公司 发 现 员工 学 历 造假 ， 信 任 关系 就 随 之 破裂 。 如 果 员 工 
意识 到 招聘 经 理 没有 如 实 透露 新 工作 需要 经 常 出 差 ， 那 么 经 理 就 等 于 失 
去 了 建立 信任 的 机 会 。 


没有 了 信任 ， 也 就 谈 不 上 切实 可 行 的 工作 关系 。 知 管理 者 不 从 一 开 
台 就 投入 时 间 与 精力 去 建立 信任 ， 就 等 于 在 挥霍 目 己 最 宝贵 的 资源 。 


招贤 纳 士 策略 核对 表 : 满足 预期 


请 对 照 本 章 描 述 的 最 佳 策 略 给 目 己 打分 ， 勾 选 你 作为 招聘 经 理 做 到 
的 方面 : 


RNG 培训 所 有 招聘 经 理 和 人 员 ， 确 保 他 们 能 同 每 一 位 应 聘 者 如 
实 介绍 闵 位 情况 ; 


策略 2 — 从 临时 工 、 后 勤 人 员 、 合 同 顾问 和 兼职 人 员 中 物色 员工 ; 
策略 3__ 从 在 职员 工 介 绍 的 人 选中 招募 新 员工 ; 

FRR 如 实 编 写 岗 位 说 明 ， 列 出 最 关键 的 能 力 要 求 ; 

WES 允许 在 职员 工 参 加 面试 过 程 ; 

"WEG — 从 员工 中 选拔 ; 


策略 7 ”在 面试 或 选拔 过 程 中 让 应 聘 者 初步 体验 工作 状态 ， 策略 
8 让 新 员工 填写 入 职 后 调查 问 苍 。 


接 下 来 的 步骤 : 努力 把 你 认为 最 重要 且 最 适合 你 的 处 境 和 目标 的 策 
略 付 诸 实践 。 
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#f HIDDEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT'S TOO LATE 


离职 原因 2: 员工 与 岗位 不 匹配 


“如 有 果 企 业 把 拥有 不 同 技能 的 员工 视 为 无 差别 的 资源 ， 就 等 于 放 
弃 了 大 幅 提高 生产 力 和 利润 ， 大 力 塔 养 人 才 的 良机 。” 


一 一 维 维 克 . 阿 格拉 沃 尔 (Vivek Agrawai) 


过 去 25 年 来 的 研究 表明 ，80% 的 员工 认为 他 们 的 特长 没 能 在 日 前 工 
作 中 得 到 发 挥 。 三 无 论 是 离职 员工 还 是 在 职员 工 ， 都 在 调查 问卷 中 表达 
了 以 下 这 样 的 意见 。 


Q “我 的 工作 既 无 聊 又 单调 。 

@ “我 的 工作 缺乏 挑战 性 

@ “ABC 公司 没有 充分 调动 员工 的 内 在 技能 。 
@ 

期 望 

@ 


把 员工 视 为 工资 单 上 的 编号 ， 根 本 不 重视 他 们 的 技 
能 和 


“ABC 公司 把 资历 很 高 的 员工 安排 到 了 低级 别 岗 位 上 ， 简 直 


大 材 小 用 。” 

Q “公司 在 设置 岗位 时 没有 考虑 多 样 性 和 挑战 性 ， 没 做 多 久 ， 
我 就 感到 枯燥 乏味 。” 

@ “公司 经 常 把 员工 安排 到 他 们 无 法 胜任 的 岗位 上 。” 

Q “XYZ 公 司 不 懂 什 么 叫 “ 充 分 发 挥 员工 的 技能 ” 。?” 

@ “我 们 公司 刚 为 运营 组 制订 了 一 项 新 的 培训 计划 。 现 在 ， 每 
个 部 门 都 有 一 名 技能 培训 师 。 公 司 让 我 负责 人 
问 题 是 ， 公司 从 来 没有 问 过 IRAT T 喜欢 这 项 工作 。 

@ “岗位 职责 划分 得 太 细 。 很 多 人 做 的 工作 完全 可 以 与 其 他 工 
TES dE. T 

@ “公司 什么 人 都 要 。” 

@ “公司 在 某 些 岗位 上 用 错 了 人 。” 


@ “把 员工 安排 到 他 们 不 喜欢 的 岗位 上 ， 即 使 是 为 了 防止 他 们 
失业 ， 也 是 下 下 策 。 如 果 员 工 不 接受 工作 实 排 ,他们 就 得 不 到 再 就 
业 方 面 的 帮助 。” 


O “在 交叉 培训 中 ， 他 们 给 你 提供 学 习 新 技能 的 机 会 ， 但 不 等 
你 学 会 ， 又 把 你 调 走 了 。” 


@ “经 理 不 善于 给 N RAR 他 们 只 想 着 什么 事 都 自己 一 把 
抓 ， 不 愿意 让 员工 偶尔 插手 。 


Q “高 层 权 力 过 于 集中 ， 放 权 太 少 。” 


@ “权力 下 放 得 太 少 。 本 地 办 事 处 有 很 多 能 人 ， 但 他 们 手 上 没 
"Bo ust 


Q “我 的 上 司 说 不 值得 提拔 我 ， 因 为 我 没有 什么 新 作为 。” 


以 上 牢骚 话 都 是 员工 在 施展 才能 和 锤炼 技能 这 一 基本 需求 得 不 到 满 
足 后 说 出 的 。 这 些 抱怨 不 笠 地 证 明 ， 他 们 的 经 理 造 成 的 人 力 资 源 和 生产 


力 损失 不 可 估量 ， 简 直 令 人 震惊 。 这 一 切 到 底 是 怎么 发 生 的 ? 


只 要 深入 分 析 这 些 评论 ， 我 们 不 难 发 现 一 些 端倪 : 


@ 很 多 经 理 不 在 乎 或 看 不 到 员工 是 否 厌 倦 工 作 或 感到 工作 没有 
挑战 ， 


Q 很 多 经 理 没有 充分 向 员工 放权 ， 以 提高 他 们 的 工作 积极 性 或 
工作 的 挑战 性 ; 


Q 员工 不 知道 自己 的 优势 ， 也 不 知道 什么 工作 适合 自己 ; 

@ 很 多 公司 拿 不 出 有 效 的 办 法 来 评估 员工 的 才能 ; 

@ 员工 不 愿 讨论 对 经 理 的 不 满 ; 

@ 很 多 工作 规定 得 过 死 ， 规 划 得 太 细 ， 任 何人 来 做 ， 都 有 点 大 
材 小 用 ; 

Q 经 理 和 急 着 招 人 ， 只 要 是 个 大 活 人 ， 来 者 不 拒 ; 

@ 一 些 公 司 在 人 才 评 估 和 人 事 安排 方面 ， 毫 无 能 力 可 言 ， 或 者 
视而不见 、 充 耳 不 闻 ; 

Q 很 多 经 理 从 不 把 帮助 员工 成 长 和 发 挥 他 们 的 才能 作为 优先 工 
ipm 


经 理 缺 乏 匹 配 预 期 的 热情 


尽管 上 述 例子 反映 了 企业 在 人 才 管 理 方面 的 种 种 败笔 ， 但 在 全 美工 
薪 阶 层 中 ， 仍 有 20% 的 人 能 在 日 常 工作 中 发 挥 自己 的 优势 ， 这 简直 是 个 
奇迹 。 这 同时 也 提醒 我 们 ， 真 正 想 让 员工 在 合适 岗位 上 发 光 发 热 的 经 理 
少 之 叉 少 ， 可 过 而 不 可 求 。 


很 多 企业 所 缺失 的 关键 要 素 ， 是 管理 层 没 有 热情 去 安排 员工 做 他 们 
最 擅长 的 工作 。 据 说 ， 最 好 的 经 理 都 善于 量 才 适 用 。 在 今天 看 来 ， 这 名 
话 比 以 往 任何 时 候 都 正确 ， 因 为 在 当今 以 服务 业 占 主导 地 位 的 经 济 中 ， 
无 论 是 医疗 卫生 、 零 售 、 商 业 服 务 还 是 教育 ， 人 才 都 是 决定 性 的 因素 。 
企业 必须 以 人 才 为 本 一 一 卓越 的 企业 高 管 和 省 理学 者 对 这 一 论断 达成 了 
前 所 未 有 的 默契 : 


“久而久之 ， 招 到 合适 的 员工 ， 才 是 打造 可 持续 竞争 优势 的 唯 
一 途径 。” 
一 一 拉 里 。 博 西 迪 (Larry Bossidy) £47 尔 公司 前 CE0' 3 
“如 果 我 们 招 不 到 合适 的 员工 ， 就 等 于 在 帮 竞 争 对 手 的 忙 ， 如 
果 我 们 招来 一 帮 有 傻瓜 ， 最 后 会 害 了 自己 ， 因 为 要 完全 清理 掉 这 些 傻 
瓜 ， 还 需要 耗费 一 些 时 间 …… 然后 ， 他 们 招来 的 人 一 批 不 如 一 
批 …… 实 际 上 ， 我 们 总 是 希望 新 员工 比 我 们 出 色 。” 
一 一 微软 招聘 总 监 
“但 凡 能 做 得 风 生 水 起 的 公司 领导 者 ……: 都 善于 笼络 人 才 ， 冷 
落 无 能 之 莫 ， 而 且 能 量 才 适用 。?” 
一 一 吉姆 。 柯 林 斯 (Jim Collins) , (AME 8| 3x) (Good 
to Great) 的 作者 三 


很 多 大 企业 终于 认识 到 “得 人 才 者 得 天 下 ”， 甚 至 设立 了 “首席 人 才 


官 ” 这 样 的 高 管 职位 。 


既然 量 才 适 用 已 经 成 为 企业 界 公认 的 制胜 法 宝 ， 为 什么 还 有 那么 多 
公司 缺乏 动力 和 角力 去 让 每 个 层级 的 管理 者 认真 对 符 ， 并 把 上 自己 锻炼 成 
用 人 的 高 手 呢 ? 


这 背后 有 很 多 阻力 因素 在 作 崇 ， 但 这 些 公司 面 临 的 最 大 障碍 是 


对 “什么 是 人 才 ” 缺 乏 最 基本 的 认识 。 关 于 这 个 问题 ， 最 常见 的 认识 误区 
有 如 下 三 方面 。 


@ 误区 1 员工 就 像 机 器 上 的 零件 ， 可 以 任意 更 换 ， 哪 里 缺 堆 
件 ， 就 随便 找 一 颗 拧 上 。 时 至 今日 ， 很 多 管理 者 似乎 仍然 抱 有 这 样 
的 用 人 观 ， 听 起 来 简直 不 可 思议 ,但 当 很 多 管理 者 在 实践 中 的 确 把 
员工 当 机 器 零件 一 样 住 意 摆弄 时 ， 他 们 显然 就 是 这 么 想 的 。 在 这 种 
观念 的 支配 下 ， 很 多 管理 者 必然 认为 ， 有 些 工作 ， 尤 其 基层 工作 ， 
任何 人 都 能 做 。 于 是 ， 他 们 的 用 人 标准 只 有 一 条 : 只 要 是 “能 喘气 
的 ”就 行 。 但 很 多 人 的 工作 并 不 适合 普通 员工 ， 他 们 最 终 会 选择 离 
职 。 


实际 情况 ”任何 人 生来 就 拥有 某 些 方面 的 特长 ， 并 会 主动 地 发 挥 这 
种 天 分 。 人 们 有 时 把 这 种 偏好 性 天 赋 和 才能 称 为 “主动 才能 ”(motivated 
abilities) ， 也 就 是 说 ， 人 们 会 自然 而 然 地 发 挥 这 些 才 能 ， 并 尽 一 切 努 力 
应 用 到 实际 工作 中 ， 即 使 工作 中 似乎 不 怎么 用 得 上 也 是 如 此 。 如 果 工 作 
中 的 确 用 不 到 主动 才能 ， 他 们 一 定 会 在 业余 时 间 想 办 法 加 以 施展 ， 因 为 
发 挥 与 众 不 同 的 天 赋 可 以 获得 极 大 的 满足 感 ， 这 是 人 类 本 能 使 然 。 


Q 误区 2 技能 和 知识 比 才 能 更 重要 。 很 多 管理 者 持 有 这 样 的 
想法 ， 也 是 容易 理解 的 。 当 招聘 经 理 坐 下 来 列 出 一 长 串 岗 位 要 求 ， 
写 下 合格 求职 者 必须 具备 的 能 力 时 ， 这 个 问题 就 产生 了 。 能 力 清单 
的 前 几 条 要 求 无 外 乎 是 最 基本 的 技能 、 知 识 水 平 、 获 奖 证 书 、 学 位 
学 历 或 与 工作 相关 的 培训 经 历 。 正 因为 很 多 管理 者 通常 把 这 些 要 求 
作为 筛选 求职 者 的 主要 参照 标准 ， 他 们 很 多 时 候 忽 略 了 求职 者 的 天 
赋 ， 而 天 赋 才 是 最 终 决 定员 工 能 否 在 工作 中 脱颖而出 的 最 关键 因 
da 


实际 情况 ”虽然 与 工作 内 容 相 关 的 技能 和 知识 作为 基本 工作 要 求 都 


非常 重要 ， 但 从 长 远 看 ， 员 工 要 在 职场 上 取得 成 功 ， 主 要 取决 于 天 赋 。 
很 多 招聘 经 理 看 不 到 “有 资格 任职 ”与 “适合 任职 ”之 间 的 区 别 ， 前 者 体现 
的 是 员工 通过 培训 后 对 技能 的 掌握 程度 ， 后 者 体现 的 则 是 各 种 个 性 因素 
和 天 分 。 由 于 天 分 很 难 识别 ， 而 可 以 培训 的 技能 则 相对 容易 评 佑 ， 所 以 
很 多 经 理 不 愿意 花 精 力 去 发 现 人 才 ， 还 有 很 多 不 知道 该 如 何 去 发 现 。 其 
结果 就 是 ， 他 们 一 方面 招 到 的 部 是 受过 培训 ， 但 天 资 平平 且 以 后 很 难 有 
所 作为 的 员工 ; 妨 一 方面 却 把 那些 拥有 成 功 人 士 的 天 分 且 舟 加 培训 束 能 
上 和 手 的 外 部 求职 者 或 内 部 人 选 拒 之 门 外 。 


@ 误区 3 只 要 经 过 了 一 定 的 培训 和 指导 且 态 度 端正 ， 任 何人 
都 能 做 好 任何 工作 。 这 个 认识 误区 与 美国 人 的 伟大 信念 “世上 无 难 
事 ， 只 怕 有 心 人 ” (you can do anything if you just set your 
mind to it) 密切 相关 。 很 多 管理 者 以 这 样 的 信念 要 求 自己 的 员 
工 ， 督 促 有 能 力 的 员工 去 完成 超出 他 们 天 赋 和 能 力 范围 的 “ 延 
伸 ” 任 务 ， 甚 至 在 员工 的 真正 乐趣 是 从 事 一 线 工作 ， 而 不 是 向 别人 
分 配 工作 的 情况 下 ， 经 理 们 仍 提携 他 们 担任 管理 者 。 


实际 情况 “不 可 和 否认， 人 的 适应 能 力 很 强 ， 任 何 员工 都 可 以 经 过 不 
同形 式 的 塑造 ， 充 分 完成 各 种 任务 。 但 是 ， 除 非 让 他 们 从 事 自己 “主动 
才能 ”范围 以 内 的 工作 ， 和 否则 他 们 难以 胜任 岗位 要 求 ， 也 很 难 从 工作 中 
找到 乐趣 。 他 们 会 慢 慢 失去 兴趣 ， 甚 至 感到 身心 疲惫 ， 然 后 会 想方设法 
换 工作 或 干脆 辞职 。 


在 很 多 情况 下 ， 管 理 者 更 关心 的 古 解决 自己 的 需求 : 填补 职位 空 
缺 ， 而 不 是 充 分 友 挥 员工 的 才能 。 他 们 也 许 会 说 ， 那 样 做 是 为 了 挑战 员 
工 的 极限 ， 从 而 培养 他 们 的 能 力 。 他 们 甚至 目 认 为 在 行善 积德 ， 因 此 目 
叹 得 意 ， 问 心 无 愧 。 但 实际 上 ， 他 们 在 滥用 上 自己 手 上 最 宝贵 的 资产 ， 这 
是 对 员工 最 大 的 不 导 重 。 


很 多 时 候 ， 员 工 既 来 之 ， 则 安之 ， 因 为 他 们 并 不 十 分 清楚 自己 的 最 


大 优势 在 哪里 ， 也 没有 足够 的 确 气 拒绝 一 份 不 适合 他 们 的 工作 ， 或 者 在 
做 得 肛 烦 时 寻找 适合 自己 的 岗位 。 


六 六 站 


上 述 三 种 错误 的 用 人 观 背 后 有 着 共同 的 假设 企业 的 需求 是 第 一 位 
的 ， 员 工 的 需求 是 其 次 的 ， 因 此 个 人 必须 学 会 适应 。 当 然 ， 员 工 总 是 需 
要 适应 新 环境 的 ， 在 经 济 危 机 期 间 尤 其 如 此 ， 而 且 如 果菜 项 工作 残 是 他 
们 的 饭碗 和 生存 资本 ， 他 们 更 需要 学 会 适应 。 企 业 当然 也 不 可 能 完全 满 
足 每 一 位 员工 的 需求 。 


然而 ， 在 经 济 形势 改观 ， 企 业 争 抢 人 才 的 时 候 ， 能 力 强 的 员工 总 能 
找到 外 面 的 工作 ， 而 且 他 们 也 一 定 会 另 谋 高 就 。 很 多 企业 等 到 有 能 力 的 
员工 离职 后 才 幅 然 醒 悟 ， 也 许 该 想 办 法 兼顾 劳资 双方 的 需求 了 ， 只 要 企 
业 做 出 努力 ， 双 方 的 利益 就 能 得 到 充分 满足 。 这 也 许 是 企业 参 着 “求职 
者 心仪 企业 ”目标 迈进 的 第 一 步 。 


发 现 岗 位 一 员工 不 匹配 的 种 种 迹象 
如 果 员 工 存在 以 下 行为 ， 则 说 明 岗 位 不 匹配 : 


@ 第 一 次 分 配 工 作 时 ， 看 不 出 兴奋 的 样子 ; 

Q 抱 翁 工作 内 容 有 点 出 乎 意料 ; 

@ 无 法 实现 你 预期 的 结果 ， 或 达到 你 预期 的 标准 ; 
@ 开始 犯 一 些 英名 其 妙 的 错误 ; 

@ 被 工作 要 求 压 得 喘 不 过 和 气 来 ; 

@ 开始 请 求 你 把 任务 分 配给 同事 或 外 包 ; 


Q 看 上 去 倍 感 无 聊 或 认为 工作 很 小 儿科 ; 

@ 一 直 过 来 主动 要 项 目 做 ; 

Q 总 是 提 到 自己 的 菜 项 才能 ， 并 希望 在 工作 中 加 以 发 挥 ; 

@ 开始 把 时 间 花 在 自己 感到 满意 的 事情 上 ， 但 这 些 事情 对 于 本 
职工 作 并 不 重要 ; 

@ 请 求 重 新 分 配 工作 ， 或 者 开始 请 你 给 他 升 职 ; 

@ 开始 申请 公司 内 部 的 其 他 工作 ; 

Q 对 于 日 常 工 作 似乎 心 不 在 再 或 缺乏 干劲 。 


预防 和 纠正 六 位 一 员工 不 匹配 时 可 能 过 到 
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很 多 企业 之 所 以 无 法 有 效 做 到 岗位 与 员工 匹配 ， 问 题 主要 出 在 领导 
层 和 人 力 资源 部 门 ， 一 些 障碍 是 经 理 管理 不 当 引 起 的 ， 还 有 一 些 则 是 员 
工 造成 的 。 这 些 和 常见 的 障碍 包括 : 


Q 公司 没有 规定 每 个 岗位 的 基本 要 求 ; 

© 公司 拿 过 时 的 岗位 要 求 作为 筛选、 面试 和 录用 求职 者 的 依 
据 ; 

Q 公司 把 岗位 活动 范围 限定 得 过 于 狭窄 ， 以 至 员工 感觉 自己 无 
法 放 开 手脚 ， 发 挥 特长 ; 

Q 公司 没有 根据 明确 的 战略 性 商业 目标 预测 至 关 重 要 的 人 才 需 
求 ; 

@ 公司 没有 根据 特定 目标 分 析 岗 位 的 设置 ， 并 以 此 确定 每 个 岗 


位 要 求 员 工具 备 什 么 才能 ， 从 而 让 有 能 力 的 员工 发 挥 特长 、 脱 颖 而 
H; 

Q 公司 的 业务 节奏 太 快 ， 管 理 者 办 事 风风火火 ， 导 致 公司 产生 
了 “ 求 快 ” 的 企业 文化 ， 因 此 在 招聘 员工 时 ， 未 对 求职 者 进行 仔细 
评估 就 以 简单 面试 确定 了 人 选 ; 

@ 高 管 未 针对 新 老 员 工 制定 严格 的 人 才 评 估 流 程 ， 这 一 流程 本 
应 成 为 职业 / 继任 规划 流程 的 组 成 部 分 ; 

@ 高 管 和 经 理 过 分 强调 “选择 最 好 的 人 才 ”， 而 不 是 选择 “最 
合适 的 人 才 ”， 结 果 从 名 牌 大 学 招来 了 一 大 帮 “ 学 霸 ” 型 毕业 生 ， 
但 他 们 不 一 定 能 适应 公司 的 文化 ， 在 工作 中 也 不 一 定 出 类 拔 革 ; 

@ 过 分 强调 通过 指导 和 培训 来 消除 员工 的 弱点 ， 而 实际 上 ， 在 
很 多 情况 下 ， 更 明智 的 做 法 是 把 这 些 员工 安排 到 能 发 挥 他 们 最 大 优 
势 的 岗位 上 ; 

@ 公司 的 价值 观 、 结 构 和 政策 都 在 强化 一 个 理念 : 得 到 提拔 是 
实现 职业 发 展 的 唯一 途径 ; 

Q 仅 从 有 限 的 范围 内 选拔 人 才 ， 大 大 降低 了 招 到 合适 员工 的 概 
ET 

@ 经 理 从 不 下 放权 力 。 
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些 策略 可 以 归纳 为 三 大 方面 : 选拔 人 才 ;， 通过 分 派 工 作 任 务 调动 员工 的 
工作 积极 性 ， 并 根据 实际 需要 不 断 调整 ， 丰富 岗位 内 容 。 


最 佳人 才 选 拔 集 略 


区/ 招贤 纳 士 策略 9: 


坚决 致力 于 持续 提高 员工 的 能 力 


最 优秀 的 企业 对 于 员工 招聘 和 面试 从 不 会 漫不经心 ， 也 不 会 率 性 而 
为 ， 而 是 郑重 其 事 、 严 肃 对 待 ， 因 为 它们 都 深信 ， 企 业 未 来 的 发 展 有 赖 
于 招 到 合适 的 员工 ， 并 把 他 们 安排 到 合适 的 岗位 上 。 因 此 ， 在 招聘 人 才 
时 绝 不 能 有 任何 差 池 。 


通常 ， 这 些 企业 的 CEO 都 干劲 十 足 ， 和 天 志 要 加 强 整 个 企业 的 人 才 队 
伍 建设 。 他 们 向 经 理 明 确 表 态 ， 人 才 招 聘 是 他 们 必须 优先 对 答 的 工作 ， 
而 且 他 们 还 坚持 表示 ， 经 理 必 须 杀 上 自 把 关 ， 不 得 委托 别人 代理 。 也 就 是 
说 ， 招 聘 过 程 由 招聘 经 理 全 权 负 责 ， 而 不 是 人 力 资 源 部 门 的 分 内 事 。 人 
力 资源 部 要 做 的 ， 是 全 力 配合 并 文 持 招聘 经 理 的 工作 。 


CDW 公 司 案例 : 提高 新 员工 的 能 力 


CDW 有 是 一 家 提供 技术 产品 和 服务 的 公司 ， 正 处 于 业务 迅猛 增长 
期 ， 必 须 招 聘 客户 经 理 、1T 专 员 和 工程 师 来 支持 业务 的 发 展 。 该 公司 
被 《财富 》 杂 志 评 选 为 全 美 前 100 个 最 佳 工作 场所 ， 每 年 收 到 超过 2.6 
万 份 求 职 申请 。 为 了 实现 雄心 勃勃 的 发 展 计划 ， 该 公司 全 面 审查 了 自 
已 的 员工 招聘 和 选拔 措施 。“ 我 们 深入 剖析 了 公司 的 人 才 选 拔 流 
程 ，”CDW 公 司 员工 服务 高 级 副 总 裁 丹 尼斯 。 伯 杰 (Dennis Berger) 
回顾 说 ，“ 我 们 发 现 这 个 流程 过 于 强调 招聘 人 员 的 资质 ， 规 定 非常 
oq, LIRR HRA A” VE! 


经 过 6 个 月 的 审查 ， 伯 杰 和 他 的 团队 意识 到 ， 公 司 只 把 目光 放 在 
大 学 校园 招聘 上 ， 严 重 限制 了 人 才 选 拔 范围 。 在 审查 客户 经 理 的 岗位 
要 求 后 ， 公 司 做 出 决定 : 只 要 有 高 中 学 历 和 两 年 的 培训 经 历 就 足够 
了 。 于 是 ， 公 司 调整 了 招聘 策略 ， 在 关键 地 区 增加 了 招聘 点 ， 通 过 社 
交 媒 体 和 网 络 招聘 平台 广 而 告 之 ， 并 安排 很 多 内 部 员工 来 负责 招聘 工 
Hes 

客户 经 理 在 任职 前 几 个 月 的 离职 率 非 常 高 ， 伯 杰 的 团队 认识 到 ， 
他 们 没有 处 理 好 应 聘 者 的 岗位 预期 和 他 们 是 否 适 合 岗 位 之 间 的 矛 
盾 。“ 我 们 发 现 ， 招 来 的 员工 都 不 知道 自己 到 底 要 做 什么 。” 于 是 ， 
公司 拍摄 了 3 分 钟 的 岗位 介绍 视频 ， 在 视频 中 ， 很 多 现任 员工 描述 了 
自己 的 工作 和 职场 环境 。 这 段 视 频 还 上 传 到 了 公司 官网 的 职业 发 展 页 

供 潜在 的 求职 者 了 解 实情 。 

经 过 6 个 星期 的 初步 培训 之 后 ， 新 客户 经 理 进入 CDW 的 “销售 学 
完 ” 继 续 接 受 在 职 培训 ， 在 履行 客户 经 理 职 责 的 同时 ， 接 受 销 售 学 习 
专员 一 对 一 的 技能 发 展 指导 。 在 前 几 个 月 对 新 入 职员 工 提供 培训 和 指 
导 之 后 ，CDW 慢 慢 将 他 们 的 注意 力 转向 了 实现 公司 的 两 年 目标 上 。 

CDW 知 道 ， 除 非 同等 重视 员工 培训 和 留任 工作 ， 否 则 在 招聘 和 选 
拔 上 投入 的 时 间 和 精力 都 会 付 诸 东 流 。 


vk 贤 纳 上 策略 10: 


持之以恒 地 全 面 推进 人 才 需 求 预测 和 成 功 因 素 分 析 流 程 


优秀 企业 在 开始 招聘 员工 之 前 ， 都 会 根据 主要 发 展 目标 推进 人 才 预 
测 流程 。 企 业 的 发 展 目标 推动 痢 人 才 需 求 ， 管 理 者 在 推进 该 流程 时 ， 需 
要 特别 关注 那些 能 够 为 企业 创造 最 大 价值 的 关键 岗位 。 对 于 汽车 经 销 丙 


来 将 ， 关 键 岗 位 是 总 经 理 、 销 售 人 员 和 财务 经 理 ， 对 于 杂货 店 来 说 ， 关 
键 周 位 是 门店 经 理 、 部 门 经 理 和 收银 员 ; 对 于 共同 基金 公司 而 言 ， 基 金 
经 理 至 关 重 要 。 通 常 ， 所 有 这 些 人 员 都 是 直接 与 客户 打交道 的 中 低级 员 
工 。 在 某 些 服 务 型 公司 里 ，80% 的 价值 (收入 或 利润 是 由 20% 的 岗位 
AF) 创造 出 来 的 。 


在 预选 过 程 的 第 二 个 阶段 ， 需 要 了 解 一 流 的 员工 为 什么 能 在 任何 岗 
位 上 出 类 拔 荣 ， 尤 其 是 那些 创造 最 高 价值 的 岗位 。 很 多 公司 将 那些 堪 称 
楷模 的 优秀 员工 聚集 到 一 起 ， 全 面 评 佑 他们 的 个 性 和 能 力 ， 找 出 一 些 共 
性 品格 和 能 力 ， 然 后 以 此 作为 招聘 的 参照 标准 。 参 与 评估 的 这 类 员工 越 
多 ， 有 关 优 秀 员 工 共性 品格 的 结论 就 越 站 得 住 脚 。 很 多 企业 发 现 这 种 做 
法 大 有 神 益 ， 但 从 菏 种 意义 上 说 ， 这 种 评估 的 结果 也 很 不 可 徘 ， 因 为 并 
非 所 有 事业 有 成 的 员工 都 会 在 同样 的 岗位 上 发 挥 同样 的 才能 。 但 无 论 如 
何 ， 优 秀 的 员工 总 有 一 些 过 人 之 处 ， 值 得 所 有 企业 人 花 精力 去 研究 和 发 
现 。 


如 何 量 才 适用 
Beh (Weiser Security) 租赁 服务 公司 实施 了 一 项 由 100 个 
指标 组 成 的 评估 流程 ， 以 此 作为 选派 保安 的 依据 ， 同 时 将 保安 分 为 四 
种 可 能 的 类 型 ， 并 列 出 了 适合 他 们 的 岗位 ， 此 举 显著 降 低 了 员工 的 离 
职 率 。 该 公司 将 保安 归 为 以 下 四 类 : 


e 热情 型 最 适合 大 堂 和 问讯 处 的 岗位 ; 

e 服务 型 更 注重 实际 服务 ， 通 常 适合 从 事 机 场 登 机 前 安检 工作 ; 
e PORTE 能 执行 比较 孤独 的 任务 ， 如 值 夜班 看 门 ; 

e 实干 型 适合 监控 闭路 电视 。 


评估 流程 还 能 筛选 出 那些 无 法 遵守 指令 、 有 很 强 缺 勤 或 离职 倾向 


而 且 不 诚实 的 保安 。 威 瑟 安 保 公 司 还 发 现 ， 对 工作 越 感 到 满意 的 保 
安 ， 其 工作 幸福 感 越 强 ， 表 现 越 好 ， 离 职 率 越 低 ， 问 题 也 越 少 。 威 琶 
安保 公司 的 官网 报道 说 ， 经 盖 洛 普 评 选 ， 威 瑟 安 保 公司 在 选择 合适 的 
人 才 方 面 比 其 他 公司 的 得 分 要 高 89%。 二 


这 里 要 强调 的 是 ， 企 业 应 通过 使 用 一 套 标 准 的 评估 工具 对 求职 者 进 
行 深入 的 面试 和 筛选 ， 找 到 那些 个 人 资料 看 起 来 最 像 优 秀 员工 的 人 选 。 


一 些 公 司 通过 与 最 佳 员工 进行 座谈 来 增加 验证 过 程 的 深入 程度 。 例 
如 ， 一 家 大 型 连锁 酒店 从 全 世界 各 连锁 店 中 选 出 8 名 最 好 的 客房 服务 
员 ， 然 后 把 她 们 汇聚 到 一 个 房间 ， 寻 找 她 们 的 共同 点 。 他 们 表示 ， 目 己 
总 是 以 客人 的 视角 观察 整个 客房 “这 表明 她 们 都 具有 同 理 心 ) ， 同 时 把 
儿童 玩具 和 填充 毛 绒 玩 具 整 齐 摆 放 在 床上 ， 让 这 些 玩 具 看 上 去 好 像 时 刻 
准备 着 与 孩子 们 互动 一 样 〈 即 乐意 让 别人 感到 和 舒心 快乐 》， 让 客人 感到 
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一 些 公 司 做 得 更 到 位 ， 它 们 安排 调研 人 员 与 口 风 紧 的 员工 Cwater- 
walkers) 开展 一 对 一 的 行为 调研 座谈 会 ， 请 他 们 详细 谈 谈 自 己 是 如 何 帮 
助 顾 客 或 客户 成 功 完 成 项 目的 。 调 研 人 员 会 仔细 倾听 ， 不 时 地 问 一 些 问 
题 ， 同 时 记录 该 员工 在 每 次 项 目 进行 过 程 中 施展 的 才能 。 还 有 一 些 公司 
会 聘请 顾问 观察 优秀 员工 完成 日 稼 工作 的 过 程 ， 这 些 顾问 在 观察 的 同时 
会 记录 细节 ， 在 必要 时 也 会 问 一 些 问题 ， 以 便 深入 了 解 他 们 的 行为 特点 
和 动因。 


无 论 采 取 何 种 组 合 办 法 ， 理 想 的 结果 是 编写 员工 胜任 工作 的 关键 要 
素 ， 即 使 是 基层 工作 也 应 如 此 。 大 多 数 公 司 很 容易 犯 一 个 错误 ， 束 是 邀 
请 很 多 专家 共同 编写 他 们 认为 优秀 员工 应 具备 的 技能 、 才 华 和 品格 。 等 
到 招聘 广告 写 完 后 ， 列 出 的 岗位 要 求 多 如 牛 毛 ， 即 使 是 “超人 ”都 难以 全 
部 达到 。 结 果 ， 很 多 资质 很 高 的 求职 者 被 拒 之 门 外 ， 而 空缺 的 岗位 连续 


数 周 甚 至 数 月 都 没 人 来 填补 。 


最 后 ， 在 编写 招聘 广告 和 面试 问题 时 ， 必 须 遵循 一 条 基本 规则 : F 
万 不 要 参照 过 时 的 岗位 描述 。 理 想 情 况 下 ， 每 招聘 一 名 新 员工 就 必须 更 
新 闻 位 描述 ， 以 反映 公司 用 人 部 门 在 发 布 招聘 广告 时 的 特定 需要 。 


应 关注 员工 的 哪些 品格 ?为 什么 ? 

在 录用 员工 时 ， 第 一 筛选 标准 始终 应 该 是 “人 品 正直 ”; 第 二 是 
工作 积极 性 高 ; 第 三 是 能 力 强 ; 第 四 是 理解 力 强 ; 第 五 是 知识 渊博 ; 
最 后 ， 也 是 最 不 重要 的 ， 是 经 验 丰富 。 如 果 员 工人 品 有 问题 ， 表 现 积 
极 是 一 件 很 危险 的 事 ; 如 果 员 工 缺 乏 积 极 性 ， 能 力 再 高 也 是 徒劳 ; 如 
果 员 工 能 力 不 足 ， 理 解 力 就 有 限 ; 如 果 员 工 缺 乏 理 解 力 ， 知 识 就 是 无 
用 的 。 但 一 个 人 只 要 具备 了 其 他 品质 ， 就 很 容易 积累 经 验 ， 并 能 迅速 
pi AIDE, WE 
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广 撤 招 聘 网 ， 广 招 天 下 才 


这 项 策略 的 逻辑 很 简单 : 选择 范围 越 广 ， 找 到 最 合适 人 才 的 概率 也 
就 越 大 。 企 业 可 以 采取 以 下 三 个 办 法 扩大 自己 的 人 才 库 : 其 一 ， 在 工作 
要 求 中 不 要 附加 太 多 限制 条 件 ， 其 二 ， 变 更 岗位 设置 ， 其 三 ， 创 新 思 
维 ， 招 聘 此 前 从 未 用 过 的 人 才 。 下 面 是 一 些 具体 的 操作 指南 。 


减少 限制 条 件 ”如 前 文 所 述 ， 很 多 公司 在 编写 岗位 描述 时 会 附加 太 


多 的 条 件 ， 实 际 上 很 多 条 件 都 是 可 有 可 无 的 。 也 惑 是 说， 在 月 动 招聘 流 
程 前 ， 你 需要 质疑 别 的 部 门 提交 上 来 的 那些 技术 要 求 是 否 合理 。 在 人 才 
市 场 紧俏 或 者 可 供 选 择 的 人 才 比 较 稀 缺 时 ， 尤 其 应 注意 这 一 点 。 


变更 岗位 设置 ”每 次 招聘 员工 之 前 ， 你 都 有 机 会 审核 待 填补 的 空缺 
岗位 并 质疑 其 工作 方式 。 你 要 的 答案 绝 不 是 “因为 我 们 向 来 都 是 这 么 做 
的 "。 下 次 如 果菜 岗位 出 现 空缺 ， 不 要 急 着 招 人 填补 。 不 妨 问 问 自 
Che “设置 这 个 岗位 ， 到 底 需要 达到 什么 目的 ?然后 以 全 新 的 视角 审核 
岗位 需求 ， 而 不 仅仅 是 岗位 描述 。 


当 你 以 全 新 的 方式 开展 招聘 工作 时 ， 也 许 你 会 发 现 ， 可 选 的 人 才 不 
知 不 觉 间 变 多 了 了。 例如， 联合 包 庄 服务 CUPS) 公司 有 一 段 时 间 司 机 离 
只 率 奇 高 。 在 问 及 那些 司机 为 什么 离职 时 ， 得 到 的 答复 几乎 千篇一律 
一 一 他 们 不 愿意 装卸 货物 。 于 是 ，UPS 公 司 决定 删除 岗位 描述 中 装卸 货 
物 的 要 求 ， 同 时 创设 了 全 新 的 岗位 一 一 装 御 员 。 他 们 的 考虑 非常 合理 : 
既然 可 以 招 到 的 司机 远 远 少 于 装 秃 员 ， 为 什么 还 要 多 此 一 举 给 自己 设置 
障碍 呢 ? 采取 新 措施 后 ， 虽 然 装 逢 员 的 离职 率 很 高 ， 但 备 选 的 求职 者 源 
源 不 断 ， 不 像 司机 那样 一 才 难 求 ， 因 此 这 个 办 法 是 个 妙招 。 


创新 思维 ， 考 虑 新 的 人 才 资 源 我 在 上 一 本 书 《 留 住 核心 人 才 》 
(Keeping the People Who Keep You In Business) 中 列 出 了 54 个 扩大 人 才 
库 的 创意 来 源 。 其 中 一 个 经 党 被 忽视 的 来 源 是 企业 内 部 的 员工 。 很 多 招 
聘 经 理会 因为 自己 狭隘 的 视角 而 吃 大 亏 。 很 多 经 理 把 行政 助理 视 为 二 等 
员工 ， 在 选拔 管理 人 员 时 ， 无 法 摆脱 这 种 思维 定式 的 束缚 ， 根 本 不 会 考 
处 他 们 ， 这 在 企业 里 司空 见 惯 。 


为 一 种 作 理 目 缚 的 做 法 是 坚持 沿用 早已 过 时 的 赔 位 要 求 。 比 如 ， 现 
在 的 软件 技术 突飞猛进 ， 内 部 员工 很 容易 通过 自学 向 握 相 关 拉 巧 ， 并 能 
在 工作 中 加 以 应 用 ， 但 很 多 企业 的 岗位 要 求 中 还 留 着 “必须 通晓 编程 知 
识 ” 这 样 的 具体 要 求 。 同 样 ， 有 关 抬 举重 物 和 每 分 钟 打字 速度 的 要 求 也 


已 经 过 时 。 另 外 一 个 例子 是 ， 客 户 服务 中 心 要 求 工 作 人 员 必 须 罕 正装 上 
班 ， 凡 是 喜欢 穿 便装 的 求职 者 一 律 不 予 考虑 。 这 样 的 规定 真 的 有 必要 
吗 ? 


安捷伦 科技 公司 (Agilent Technologies) 前 CEO 兼 多 家 超前 思维 企 
业 的 招聘 顾问 约翰 : 沙 利文 John Sullivan) 博士 表示 : “如 今 ， 只 有 10% 
的 企业 招聘 经 理 在 使 用 新 办 法 招聘 并 留 住 人 才 ， 其 他 90% 的 企业 仍然 在 
使 用 老 掉 牙 的 工具 。” 沙 利文 博士 建议 更 多 企业 考虑 采取 以 下 新 方法 : 


Q 举行 公司 开放 日 活动 ， 要 求 员 工 邀 请 他 们 认为 能 成 为 好 员工 
的 朋友 前 来 参加 ; 

@ 建立 网 站 ， 让 应 聘 者 与 公司 中 对 工作 满意 的 员工 建立 在 线 联 
系 一 一 类 似 于 思科 的 “相约 在 思科 ” (Make a Friend at Cisco) 
功能 ， 并 上 传 视 频 ， 展 示 公 司 的 工作 环境 ; 

@ 提高 网 站 的 交互 性 ， 让 求职 者 列 出 他 们 理想 的 工作 标准 ， 然 
后 向 他 们 显示 最 接近 这 些 标准 的 岗位 ， 将 他 们 引导 到 目前 空缺 的 疯 
位 于; 

Q 向 所 有 招聘 经 理 提 供 培 训 ， 内 容 包 括 从 何 处 物色 新 员工 ， 如 
何 向 求职 者 推介 公司 和 空缺 岗位 ， 把 他 们 打造 成 主动 出 击 的 人 才 猫 
头 ; 

@ 建立 业内 最 优秀 人 才 的 联系 信息 数据 库 ， 通 过 电子 通信 或 给 
他 们 打 电 话 建 立 联系 。 如 果 有 一 天 他 们 考虑 换 工 作 ， 一 定 会 想到 去 
你 们 公司 ; 

@ 建立 或 推动 员工 推荐 计划 ， 把 每 一 个 员工 都 变 成 招聘 人 员 ; 
只 要 使 用 得 当 ， 这 个 办 法 是 招 到 人 才 并 留 住 人 才 的 最 有 效 办 法 。 
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实施 目的 明确 、 严 格 细致 的 面试 过 程 


但 凡 能 长 期 留 住 优秀 人 才 的 企业 ， 都 制定 了 很 有 针对 性 且 系 统 的 面 
试 流 程 ， 并 培训 所 有 招聘 经 理 严 格 遵守 该 流程 。 以 下 是 这 类 企业 都 会 采 
用 的 有 效 手 段 。 


向 所 有 招聘 经 理 提 供 “ 行 为 面试 ”培训 也 就 是 说 ， 公 司 必须 首先 
充分 分 析 员 工 在 工作 岗位 上 取得 成 功 所 必 备 的 重要 系 养 ， 然 后 让 招聘 经 
理 设 计 问题 ， 要 求 求职 者 以 杀 喘 经 历 谈 谈 目 己 是 如 何 施展 这 些 素养 的 。 
大 多 数 行 为 问题 可 以 这 样 问 :“ 能 不 能 谈 谈 你 .…… 的 经 历 ? ”( 例 如 ， 能 
不 能 谈 谈 你 不 得 不 与 难 缠 的 客户 打交道 的 经 历 ” 你 是 怎么 处 理 的 ? ) 如 
果 求 职 者 不 具备 相关 经 验 ， 他 很 难 在 现场 编 出 故事 来 。 合 格 的 求职 者 能 
马上 娓 娓 道 来 ， 而 不 合格 的 求职 者 会 当场 情 住 。 


这 个 办 法 之 所 以 有 效 ， 是 因为 遵循 了 一 个 原则 : 和 攒 借 一 个 人 过 去 的 
行为 ， 我 们 可 以 精确 预测 他 未 来 的 行为 。 考 虑 采用 行为 面试 办 法 的 企业 
应 该 认识 到 ， 即 使 管理 者 急 着 用 人 ， 也 要 从 长 计 议 ， 定 下 心 来 设计 行为 
问题 ， 而 且 一 定 要 对 每 一 位 求职 者 开展 行为 面试 。 人 力 资 源 部 的 员工 可 
以 协助 经 理 开 展 岗 位 分 机 ， 一 同 设计 行为 问题 。 


多 安排 一 些 面试 人 员 ”如 果 邀 请 若干 利益 相关 者 参加 求职 者 面试 ， 
公司 招 到 合适 人 选 的 机 会 更 大 。 面 试 团队 应 该 由 在 职员 工 及 求职 者 今后 
会 频 索 接触 的 人 员 组 成 ， 这 也 是 让 团队 成 员 参 与 决策 过 程 ， 同 时 从 招聘 
工作 的 利益 相关 者 那里 获得 宝 贯 意见 和 不 同和 视角 的 好 办 法 。 


无 论 采 用 一 系列 一 对 一 的 面试 ， 还 是 一 对 多 的 面试 ， 我 们 强烈 建 
议 ， 面 试 团 队 事先 要 碰头 讨论 该 问 什 么 问题 、 如 何 问 、 由 谁 问 。 面 试 结 
束 后 ， 面 试 团队 需要 再 讨论 每 一 位 求职 者 的 表现 。 


美国 全 食 超市 公司 案例 : 招聘 由 团队 说 了 算 


在 美国 全 食 Whole Foods) 超市 公司 ， 招 聘 是 业务 团队 的 事 ， 
只 有 业务 团队 才 有 权 批 准 招 聘 全 职员 工 。 店 长 负责 筛选 求职 者 ， 然 后 
Biéenik 个 特定 团队 求职 。 团 队 完 成 面试 后 投票 表决 ， 票 数 达 到 
2/3 才 了 予以 录用 ; 经 过 30 天 的 试用 期 后 ， 该 求职 者 才能 成 为 正式 员 
工 。 如 果 求 职 者 在 试用 期 内 表现 不 尽 如 人 意 ， 业 务 团 队 一 般 会 拒绝 签 
约 。 并 不 是 每 个 求职 者 都 适合 在 全 食 超 市 公司 工作 ， 他 们 要 求 员 

工 “ 严 肃 对 待 食品 服务 ， 知 道 如 何 取 悦 顾 客 ， 并 能 容 奴 同事 坦诚 的 批 
评 意见 ， 这 是 保证 职场 民主 的 必要 条 件 ”。 

食 超市 公司 对 待 团队 成 员 如 此 苛刻 还 有 一 个 原因 : 员工 的 分 成 
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求职 者 ， 他 们 的 奖金 将 会 被 打折 。 


务必 多 看 几 封 推荐 信 ”很 多 管理 者 不 愿 看 推荐 信 ， 一 方面 是 由 于 阅 
该 推荐 信 比 较 耗 费时 间 ， 另 一 方面 因为 很 多 推荐 信 的 内 容 都 晴 昨 点 水 。 
不 过 ， 明 智 的 招聘 人 员 知 道 如 何 克 服 这 些 障 碍 和 人 缺陷， 他 们 明白 ， 多 人 花 
一 点 时 间 看 看 推荐 信 可 以 掌握 更 多 的 信息 ， 因 此 是 值得 的 。 市 面 上 有 一 
些 书 介 绍 如 何 更 好 地 查阅 推荐 信 ， 其 中 包括 皮 埃 尔 : 英 妹 尔 (Pierre 
Mornell) 博士 的 《明智 招聘 》 (Hiring Smart) 和 我 此 前 写 的 《 留 住 核 
QUA. 
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记录 成 功 的 招聘 措施 


很 多 企业 会 记录 每 招聘 一 名 员工 的 成 本 ， 但 不 到 10% 的 企业 会 记录 
最 有 效 的 招聘 措施 。 三 建议 采取 以 下 办 法 ， 跟 踪 记 录 最 有 助 于 招 到 合适 
人 才 的 措施 : 


Q 让 每 一 名 招聘 经 理 针对 新 员工 设 定 季 度 和 第 一 年 绩效 目标 ， 
编制 成 可 量化 的 目标 成 果 ， 然 后 与 人 力 资 源 部 合作 ， 对 照 预期 成 果 
跟踪 记录 新 进 员工 的 表现 。 一 些 企 业 使 用 新 进 员 工 第 一 年 的 绩效 评 
估 来 跟踪 招聘 质量 ， 

@ 根据 客户 满意 度 调 查 结 果 、 预 期 成 果 的 实现 情况 、 成 本 的 降 
低 幅 度 或 预期 量化 目标 的 实现 情况 来 确定 新 进 员 工 的 业绩 ; 

@ 跟踪 记录 新 员工 第 一 年 的 留职 举 ; 

@ 跟踪 记录 员工 入 职 第 一 年 工作 积极 性 调查 得 分 ; 

@ 要 求 招聘 经 理 每 年 对 所 有 新 进 员 工 的 质量 进行 评分 ; 

@ 在 第 一 年 年 末 收 集 所 有 新 进 员 工 的 360 度 反馈 评分 结果 。 


建议 所 有 招聘 经 理 每 年 写 人 力 资源 部 的 人 员 举 行 一 次 会 议 ， 审 碍 新 
进 员 工 的 表现 ， 讨 论 工 作 失 误 ， 总 结 经 验 教训 ， 制 订 新 招聘 策略 和 改进 
计划 。 


通过 分 配 任务 来 调动 员工 积极 性 的 最 佳 做 法 


一 个 人 通过 发 挥 取 明 才智 取得 成 功 会 发 目 内 心地 感到 满足 ， 这 种 满 
足 感 是 人 们 做 事 的 最 大 动力 。 这 一 动力 源 果 很 少 得 到 友 据 ， 管 理 者 很 容 
易 忽 略 ， 他 们 往往 把 关注 点 放 在 外 在 激励 因素 上 ， 如 攻 酮 、 奖 金 和 福 
利 。 很 多 员工 从 来 没有 做 过 能 让 自己 获得 内 在 满足 感 的 工作 ， 也 将 外 部 
炎 励 作为 目 己 笠 勤 付出 的 应 有 “篇 务 ”， 进 而 获得 工作 满足 感 。 


作为 管理 者 ， 你 的 职责 是 让 员工 最 大 限度 地 发 挥 主观 能 动 性 ， 实 现 
预期 业绩 目标 。 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 ， 因 为 你 必须 花 点 时 间 了 解 每 一 
位 员工 的 独特 技能 组 合 ， 同 时 必须 根据 他 们 的 能 力 特 点 ， 把 手头 工作 区 
善 分 配 出 去 。 有 了 时 工作 分 配 的 结果 并 不 能 让 所 有 人 满意 ， 这 往往 会 打消 


他 们 的 积极 性 。 


量 才 分 工 难度 很 大 ， 如 宋 管 理 者 迭 入 了 太 多 的 个 人 风格 ， 则 会 更 加 


Q 认为 这 项 工作 “只 有 一 个 最 佳 处 理 办 法 ”， 并 坚持 要 求 员 工 
按照 这 个 办 法 完成 ; 


@ 不 相信 员工 能 做 出 正确 的 决定 并 实现 最 终 目 标 ; 


@ 就 如 何 完成 任务 制定 详细 的 规则 、 规 定 和 流程 手册 ， 试 图 对 
任务 进行 “弱智 化 ”的 规划 ; 


@ 担心 员工 会 犯错 或 偷懒 ， 事 无 巨细 地 全 程 把 控 ; 


给 员工 加 压 ， 要 求 他 们 遵守 各 种 要 求 ， 而 不 是 激发 他 们 主动 
完成 任务 的 积极 性 〈 如 图 5.1) ; 


@ 为 了 纠正 员工 的 弱点 ， 不 惜 打 压 他 们 的 强项 ; 
@ 不 愿意 花 时 间 了 解 员 工 的 闪光 点 。 


被 动 主动 
管理 者 确定 任务 员工 自行 确定 任务 
员工 界定 完成 任务 所 必须 实施 的 行 
管理 者 界定 完成 任务 所 必须 实施 的 行为 | ” np" misi 
管理 者 确定 绩效 目标 员工 确定 绩效 目标 
管理 者 界定 目标 的 重要 性 员工 界定 目标 的 重要 性 


图 5.1 主动 与 被 动 的 区 别 
资料 来 源 : 摘自 : Chris Argyris, “Empowerment: The Emperor’ s New 
Clothes, ” Harvard Business Review on Managing People, Harvard Business 
School Press, 1999 


不 可 否认 ， 有 些 工 作 因为 涉及 安全 和 财务 ， 必 然 有 一 些 条 条 框框 的 


要 求 ， 比 较 程 式 化 ， 但 大 多 数 工作 还 是 为 员工 发 挥 个 人 才智 提 供 了 厂 阔 
的 空间 。 除 那些 程式 化 要 求 蜗 的 工作 之 外 ， 如 果 管 理 者 还 有 我 所 列举 的 
上 上述 行为 ， 束 等 于 断 了 自己 吸引 并 留 住 人 才 的 后 路 。 


一 旦 发 现 这 样 的 苗头 ， 就 应 纠正 管理 者 的 错误 做 法 ， 在 一 开始 选择 
管理 者 时 就 要 实施 更 有 效 的 流程 ， 同 所 有 管理 人 员 提 供 多 层次 的 反馈 ， 
培训 和 指导 他 们 更 好 地 发 现 人 才 ， 提 高 管理 技能 。 同 时 ， 对 出 类 拔 蘑 的 
管理 者 要 给 予 物质 奖励 和 精神 上 的 认可 ， 所 有 管理 者 都 要 对 人 才 相 关 的 
目标 切实 负责 。 


下 面 ， 我 们 将 介绍 一 些 有 助 于 调动 员工 主观 能 动 性 和 工作 积极 性 的 
实用 工具 和 理念 ， 供 管理 者 在 分 配 任务 时 参考 。 


FE 招贤 纳 士 策略 14: 


与 新 进 员 工 开展 入 职 面谈 


在 员工 入 职 的 第 一 周 ， 就 应 该 和 他 们 进行 面谈 ， 不 为 别 的 ， 就 是 要 
发 现 他 们 有 哪些 优势 和 才华 。 现 在 员工 已 经 进入 公司 ， 即 使 你 问 一 些 面 
试 时 间 过 的 老 问题 ， 他 们 的 回答 也 不 会 那么 滴水 不 漏 ， 因 为 他 们 不 像 求 
只 时 那么 急于 给 你 留 下 好 印象 。 现 在 要 让 员工 知道 ， 只 有 他 们 如 实 展示 
目 己 的 才能 ， 你 才能 量 才 适 用 ， 这 才 符 合 双方 的 最 大 利益 。 不 妨 问 一 些 
在 面试 时 就 已 经 问 过 的 老 问 题 ， 比 如 以 下 这 些 问 题 。 


Q 你 认为 自己 最 大 的 优势 是 什么 ? 

Q 你 认为 自己 最 大 的 劣势 是 什么 ? 

@ 在 上 一 份 工 作 中 ， 你 的 哪些 才能 没有 得 到 重用 ? 

@ 你 最 擅长 什么 方面 的 工作 ， 数 据 处 理 ， 与 人 打交道 ， 还 是 其 


他 ? 
@ 在 接 下 来 的 一 年 ， 你 希望 接受 什么 挑战 ? 
@ 在 接 下 来 一 年 和 未 来 ， 你 有 什么 努力 目标 ? 
@ 你 希望 每 隔 多 久 开 一 次 会 讨论 自己 的 工作 进展 ? 


© 当 你 看 到 岗位 描述 时 ， 哪 些 事项 最 吸引 你 ? 哪些 最 让 你 讨 
R? 


要 明确 让 员工 知道 ， 昌 然 你 不 一 定 能 以 他 们 希望 的 方式 让 他 们 发 挥 
特长 ， 但 至 少 你 的 愿望 在 这 里 明摆着 ;要 让 他 们 知道 ， 你 重视 他 们 的 才 
能 ， 并 准备 帮助 他 们 实现 成 功 ， 要 或 励 他 们 主动 千 诉 你 是 否 感 党 目 己 的 
才能 被 埋没 了 。 


丰富 工作 内 容 的 最 佳 做 法 


多 年 前 ， 两 位 研究 专家 理 查 德 : 哈 克 曼 (Richard Hackman) 和 格雷 
格 : 奥 德 海 姆 (Greg Oldham) 提出 了 有 助 于 丰富 工作 内 容 的 五 大 要 素 : 


技能 丰富 多 样 合理 的 技能 和 活动 组 合 是 开展 工作 的 必要 前 提 ; 


任务 完整 一 体 ”把 工作 视 为 一 项 系统 工程 ， 让 员工 从 头 到 尾 负 责 其 
中 一 个 显要 组 成 部 分 并 实现 看 得 见 的 成 果 ; 


任务 意义 非凡 工作 能 对 公司 的 整体 目标 或 公司 内 外 的 其 他 人 员 产 
^E Bj Se IEEE ; 


员工 独立 自主 员工 能 在 很 大 程度 上 自由 、 独 立 、 自 主 地 规划 工 
作 ， 并 选择 相应 的 流程 来 完成 工作 ; 


员工 获得 反馈 “员工 能 获得 工作 反馈 一 一 既 可 以 是 工作 中 看 得 见 的 
进步 和 成 果 ， 也 可 以 是 顾客 、 同 事 和 管理 者 的 反馈 。 三 


这 两 位 学 者 的 研究 充分 证 明 ， 只 要 工作 具备 这 五 大 要 系 ， 员 工 的 工 
VERVE. TERRE. SU. AP ARS. SO EAT BAS BIRR rae 


PF 招贤 纳 士 策略 15: 


努力 丰富 所 有 员工 的 工作 内 容 


并 非 所 有 的 岗位 都 很 容易 增加 工作 内 容 ， 但 只 要 实施 一 项 小 变 单 ， 
就 可 能 产生 重大 影响 。 例 如 ， 一 家 保洁 服务 公司 做 出 决定 ， 工 人 上 门 为 
不 同 的 客户 做 保洁 时 ， 可 以 自行 调换 工作 内 容 〈 技 能 多 样 性 ) 。 也 就 是 
说 ， 大 家 可 以 轮流 操作 吸尘器 及 其 他 清洁 工具 ， 而 不 是 由 专人 负责 一 项 
特定 工作 。 在 实施 这 项 变革 后 ， 员 工 的 生产 率 和 留职 率 都 大 大 提升 。 


管理 层 只 要 做 出 一 个 决定 ， 就 能 提高 任务 的 完整 性 和 意义 ， 也 能 增 
强 员工 的 自主 性 ， 因 为 如 果 经 理 向 销售 和 客服 人 员 提 供 权 限 和 资源 ， 让 
他 们 当场 解决 客户 问题 ， 而 不 是 踢 皮 球 ， 推 放 贡 任 ， 客 户 也 会 非常 感 
激 。 


管理 者 只 要 多 和 员工 面谈 ， 点 评 他 们 的 工作 表现 ， 或 者 告诉 他 们 客 
户 满意 度 调 碍 结束 、 和 便利 数据 、 生 产 结果 或 其 他 通过 局 域 网 或 高 科技 信 
恩 系 统 发 布 的 数据 ， 惑 可 以 增加 给 员工 的 反馈 量 。 一 家 高 科技 制造 企业 
甚至 要 求 每 个 生产 团队 将 自己 的 电话 号 码 印 在 每 批 出 三 货物 的 外 包 效 
上 。 如 果 客 户 在 使 用 产品 的 过 程 中 过 到 问题 ， 可 以 直接 拨打 电话 求助 ， 
ALM SRP ER it, MEA A Ge re MRS E. 


以 下 办 法 有 助 于 丰富 岗位 内 容 : 


Q 将 由 不 同人 员 完 成 的 分 散 作 业 合 并 为 令 人 更 有 成 就 感 的 大 任 
^ 
Q 按照 客户 的 类 型 、 所 在 行业 和 地 理 分 布 ， 将 员工 分 到 不 同 的 
团队 或 自然 工作 单元 ; 

@ 逐渐 向 员工 下 放权 力 ， 先 从 一 个 工作 开始 ， 由 少 至 多 、 自 上 
而 下 地 给 予 员工 更 大 的 主动 权 ; 

@ 在 员工 和 顾客 之 间 建 立 更 直接 的 联系 ; 

© 。 建立 工作 团队 和 任务 小 组 ， 授 权 他 们 解决 问题 或 创造 新 产 
品 ， 提 供 新 服务 ， 或 者 成 立 微型 企业 ; 

@ 让 那些 在 不 同 办 事 处 从 事 独 立 任务 的 员工 与 从 事 该 工作 其 他 
阶段 任务 的 员工 建立 联系 。 


如 今 的 工作 不 再 像 以 往 那样 一 成 不 变 ， 而 是 处 于 不 断 变化 中 ， 企 业 
总 是 可 以 丰富 岗位 的 内 容 ， 这 种 机 会 休 拾 缘 是 。 然 而 ， 要 真正 使 新 增 内 
容 变 得 富有 意义 ， 还 需要 员工 和 管理 者 共同 落实 。 最 后 ， 根 据 经 验 ， 如 
打 茶 个 赔 位 80% 的 内 容 得 到 充实 ， 那 么 这 个 岗位 十 之 八 九 是 份 好 工作 。 


[E 招贤 纳 士 策略 16; 


放权 ! 放权 ! 放权 ! 


如 今 的 员工 缺乏 他 们 父 吾 那 份 尽 职 尽 贡 的 耐心 ， 你 稍 加 指责 ， 他 们 
就 会 跳槽 ， 外 面 总 是 不 乏 愿 意 给 他 们 提供 丰厚 待遇 的 竞 争 对 手 。 无 论 你 
当年 在 职业 晋升 道路 上 如 何 踏实 工作 、 勤 思 舌 学 、 经 年 球 月 一 步 一 个 脚 
印 地 做 了 多 少 准 备 ， 你 以 前 奉 为 在 果 的 那 套 成 长 准则 再 也 无 法 为 年 轻 一 
代 员 工 所 接受 ， 他 们 只 关注 短期 目标 ， 只 希望 现在 就 能 得 到 有 意义 的 职 


因此 ， 你 需要 采用 我 所 建议 的 那 套 做 法 来 丰富 工作 内 容 。 在 很 多 情 
况 下 ， 需 要 改变 过 去 抓 看 权力 不 放手 的 做 法 ， 癌 员工 赋予 更 多 主动 权 。 


你 之 所 以 不 乐意 放权 ， 可 能 因为 : 


@ 你 担心 员工 会 把 事情 办 三 ; 

Q 你 没有 时 间 培 训 员 工 ， 还 不 放心 把 权力 下 放 给 他 们 ; 
Q 你 认为 员工 应 像 你 一 样 ， 首 先 展 现 出 况 浆 业 业 的 态度 
@ 你 自己 很 喜欢 做 这 项 工作 ， 不 愿意 交 给 员工 做 ; 

@ 你 担心 下 放权 力 就 等 于 放弃 权力 。 


RIA EXSBUS. ERR A Sok. BP AST, aS 
MAN MALAE BE 
给 予 自 主权 ， 交 励 主动 性 〉。 


员工 在 岗位 安排 过 程 中 可 以 及 挥 的 作用 


就 像 员 工 离职 的 所 有 七 个 原因 一 样 ， 安 排 工作 岗位 也 不 完全 是 经 理 
的 责任 。 员 工 也 要 明白 ， 在 确保 岗位 与 自己 的 能 力 相 匹配 方面 ， 他 们 也 
可 以 发 挥 很 大 的 作用 。 例 如 ， 他 们 可 以 : 


A ee an Oe EE 让 自己 充分 发 挥 才 


zuv 
p 


Q 充分 认识 自己 的 价值 观 ， 以 免 误 入 职场 文化 与 自己 价值 观 格 


格 不 入 的 企业 ; 


Q 如 果 企 业 不 提供 能 力 评 估 讲 习 班 或 相关 工具 ， 则 请 私人 职业 
导师 、 心 理 咨 询 师 、 社 区 大 学 或 大 学 职业 指导 中 心 帮 助 自己 评估 能 
zs 

Q 如 果 感 觉 经 理 没 有 让 自己 充分 发 挥 才能 ， 就 主动 找 他 谈 谈 ， 
询问 是 否 希 望 改变 岗位 内 容 ; 

@ 把 自己 设想 成 经 理 ， 提 前 做 好 功课 ， 向 他 解释 为 什么 丰富 自 
己 的 岗位 内 容 对 企业 有 利 ; 


Q 参加 各 种 必要 培训 ， 赢 得 经 理 的 信任 ， 让 他 有 信心 向 自己 下 
放 更 多 权力 ; 


Q 掌握 工作 要 领 后 ， 不 断 挑 战 自我 ， 不 要 安 于 现状 ; 
@ 如 有 果 感 觉 经 理 给 予 的 反馈 太 少 ， 要 主动 请 求 给 予 更 多 反馈 。 


招贤 纳 士 俩 略 核 对 表 : 量 才 适用 
请 对 照 本 章 描述 的 最 佳 策略 给 自己 打分 ， 色 选 你 作为 招聘 经 理应 做 
到 的 方面 。 
要 做 到 量 才 适用 ; 
策略 9 坚决 致力 于 持续 提高 员工 的 能 力 ; 


策略 10 ”持之以恒 地 全 面 执行 人 才 需 求 预 测 和 成 功 因 素 分 析 流 


REL S WAEN, FFARR A: 


11. 
12. 


策略 12 “实施 目的 明确 、 严 格 细致 的 面试 过 程 ; 
WILI 记录 成 功 的 招聘 措施 ; 
打上 略 14__ 与 新 进 员 工 开 展 入 职 面 谈 ; 


策略 15 “努力 丰富 所 有 员工 的 工作 内 容 ; 
策略 16 放权 ! 放权 ! 放权 ! 


下 一 步 : 下 定 决心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT' "STOO LATE 


离职 原因 3: 对 员工 的 指导 和 反馈 严重 缺失 


如 果 你 的 管理 不 是 以 员工 的 进步 为 出 发 点 ， 那 么 你 的 情商 再 
高 ， 激 励 计 划 再 多 ， 都 于 事 无 补 。 
一 一 特 某 莎 . 阿 玛 比 尔 (Teresa Amabile) 、 


PB ASK (Steven Kramer) 
《进步 定律 》 (The Progress Principle) 作者 


如 果 你 还 不 确定 绩效 指导 与 反馈 的 缺失 就 是 员工 表现 不 积极 和 离职 
的 主要 原因 ， 请 继续 阅读 以 下 调查 结果 。 


图 ”在 60% 的 公司 中 ， 员 工 绩效 出 现 问题 的 首要 原因 是 主管 给 予 
的 反馈 不 佳 或 不 足 。 三 

© 一 项 对 79 家 公司 1 149 名 员工 的 调查 显示 : 这 些 公司 管理 者 
的 反馈 和 指导 技能 始终 都 很 平庸。 了 

Q 41% 的 员工 认为 ， 管 理 者 对 他 们 的 绩效 没有 任何 影响 ; BA 


14% 的 员工 称 ， 管 理 者 反而 给 他 们 的 工作 制造 了 更 多 困难 。' 7 
@ 只 有 39% 的 管理 者 认为 ， 他 们 的 公司 善于 给 出 坦率 的 反馈 。 


全 ”在 公司 认定 的 优秀 员工 中 ， 只 有 35% 的 人 认为 公司 开 诚 布 公 
地 告知 了 他 们 的 工作 表现 。 了 


Q 据 估 计 ， 人 公司 里 但 凡 有 员工 表现 不 佳 问 题 的 ， 约 半数 都 是 因 
为 反馈 缺失 ， 50% 看 似 员 工 积 极 性 不 足 的 问题 ， 实 则 也 是 因为 公司 的 
反馈 不 足 。 三 


话 拉 托 加 研究 所 和 我 个 人 都 对 目 愿 离职 的 员工 做 过 调研 ， 受 访 者 的 
评论 证 明 ， 反 馈 与 指导 的 缺失 在 是 员工 做 出 离职 决定 的 重要 原因 。 


Oo “主管 的 反馈 不 够 。” 

@ “主管 对 员工 的 工作 表现 反馈 不 足 。” 

@ “经 理 需要 指导 员工 。” 

Q “没有 任何 一 位 主管 对 我 的 工作 表现 做 出 过 反馈 。” 
e 

PE 


“在 XYZ 公 司 工作 的 三 年 里 ， 从 来 没有 人 给 我 交代 过 岗位 要 
没 人 对 我 的 工作 绩效 开展 过 评估 。” 
@ “ABC 公 司 要 在 一 件 事 上 多 上 点 儿 心 ， 那 就 是 ， 要 让 员工 知 
道 自己 表现 如 何 。” 

@ “作为 雇主 ，XYZ 公 司 没 能 让 员工 及 时 意识 到 自己 的 错误 ， 
所 以 员工 根本 不 了 解 自 己 表现 怎么 样 。 直 到 错误 酿 成 ， 他 们 才 发 现 
自己 做 错 了 ， 原 因 就 在 于 没 人 提前 告诉 他 们 工作 流程 发 生 了 变 
dis. 

@ “管理 层 要 多 花 些 时 间 来 说 明 他 们 想 要 什么 样 的 工作 效果 ， 
这 样 我 才 会 更 有 动力 去 工作 和 履 职 。” 


k 
dT) 


@ “公司 的 正式 绩效 评估 更 侧重 于 核实 员工 犯 了 多 少 错误 ， m 
不 是 统计 我 们 做 出 过 多 少 积极 贡献 。?” 

@ “经 理 们 总 是 神龙 见 首 不 见 尾 ， 从 来 不 会 及 时 给 出 反馈 ， 涨 
工资 的 事 儿 也 总 是 拖 来 拖 去 。?” 

© “主管 不 大 懂得 怎样 跟 表 现 不 佳 的 员工 沟通 。 他 们 好 像 不 太 
愿意 和 那些 业绩 不 佳 或 客户 服务 糟糕 的 员工 凉 介 。” 


@ “我 们 公司 就 喜欢 招 这 类 恶心 的 主管 ， 他 们 为 一 点 儿 鸡 毛 蒜 
皮 的 小 事 钧 心 斗 角 ， 不 懂得 赏罚 分 明 。 很 多 时 候 ， 报 复 心 极 强 ， 自 
私自 利 。” 


Q “对 于 那些 公然 无 视 规则 的 人 ， 管 理 层 要 及 时 给 予 惩罚 。” 
@ “ 连 那 些 业 绩 拖 后 腿 的 员工 ， 公 司 都 不 遗 余力 地 想 留 住 。” 
© “ABC 公司 在 雇用 、 管 理 或 解雇 员工 时 不 够 雷厉风行 。” 


Q “XYZ 公 司 必 须 多 注意 一 件 事 儿 : 一 定 要 告诉 员工 他 们 表现 
怎么 样 。” 


e “领导 就 知道 挑 你 的 错 ， 你 做 对 了 事 ， 他 们 一 个 字 都 不 


o “我 不 确定 我 要 反映 的 问题 是 不 是 在 整个 ABC 公司 都 很 普 
遍 ， 但 就 我 所 在 的 部 门 而 言 ， 领 导 太 喜欢 拿 员 工 犯 的 错误 说 事 ， 至 
于 员工 做 对 了 什么 ， 他 们 却 没 那么 在 意 。” 

OQ “XYZ 公 司 需 要 着 手 整顿 员工 的 消极 问题 ， 因 为 这 种 问题 会 
影响 到 整个 部 门 。” 

@ “ABC 公 司 的 管理 人 员 从 来 不 向 员工 传达 自己 的 期 望 ， 从 不 
提供 及 时 的 反馈 ， 也 从 不 及 时 开展 绩效 评估 ， 而 且 员 工 和 管理 层 之 
间 缺 乏 信任 。” 

@ “绩效 评估 像 是 领导 们 一 时 兴起 才 会 做 的 事 。” 

Q “我 感觉 好 像 没 人 在 乎 我 做 的 工作 。” 


这 些 评论 充分 表明 ， 公 司 错失 了 大 好 的 指导 反馈 机 会 ， 未 能 培养 员 
工 的 能 力 ， 建 立 他 们 的 信任 和 希望， 提升 他 们 的 自我 价值 。 此 外 ， 这 些 
评论 还 反映 出 一 些 深层 次 问题 : 


@ 很 多 管理 者 不 关心 下 属 ; 


@ 有 要么 绩效 反馈 没有 形成 常规 么 根本 没有 建立 绩效 反馈 机 
制 ; 

@ 管理 层 从 不 及 时 传达 基本 预期 及 工作 流程 的 变动 ; 

@ 员工 表现 不 佳 也 没 人 管 ; 

@ 对 员工 的 批评 过 多 ， 对 他 们 的 表扬 不 够 ; 

@ 管理 者 在 用 人 时 ， 除 了 看 他 们 的 业绩 表现 ， 还 玩弄 政治 ， 任 

人 唯 亲 ; 
@ 员工 可 能 也 不 愿意 主动 征求 上 级 的 反馈 意见 。 


为 什么 指导 和 反馈 对 于 提高 员工 积极 性 和 
留职 率 十 分 重要 


绩效 指导 和 反馈 对 于 员工 而 言 很 有 必要 ， 因 为 它们 可 以 帮助 员工 回 
答 以 下 四 个 基本 问题 。 


@ 整个 公司 的 目标 是 什么 ? 
@ 我 们 如 何 实现 这 个 目标 ? 
Q 你 希望 我 如 何 为 公司 出 力 ? 
@ 我 的 工作 表现 如 何 ? 


这 些 问 题 的 答案 在 很 大 程度 上 给 员工 所 做 的 努力 赋予 了 意义 。 我 们 
每 个 人 都 有 一 项 基本 需求 ， 那 吏 是 发 挥 目 己 的 能 力 并 为 公司 创造 价值 。 
有 时 候 ， 我 们 看 不 到 目 身 贡献 带 来 的 影响 ， 那 是 因为 我 们 也 许 无 法 参与 
最 终 成 果 的 产生 ， 抑 或 是 因为 我 们 自 员 的 眼界 过 于 狭 障 。 


公司 要 提供 反馈 和 指导 ， 确 保 员工 所 做 的 努力 始终 与 公司 和 团队 的 
目标 相 一 致 ， 始 终 与 顶头 上 司 的 预期 相 一 致 。 这 种 一 致 性 是 保证 员工 参 
与 度 的 必要 前 提 。 


一 项 调查 显示 ， 在 经 过 管理 者 指导 的 员工 中 ，80% 的 人 对 公司 有 很 
强 的 担当 意识 ;而 在 没有 经 过 指导 的 员工 中 ， 只 有 469% 的 人 有 同感 。 三 


留 住 员工 只 不 过 是 指导 和 反馈 的 次 要 目的 ， 主 要 目的 还 是 通过 保证 
员工 参与 度 来 提升 绩效 。 通 第 情况 下 ， 管 理 者 提供 指导 和 反馈 只 针对 绩 
效 较 差 的 员工 ， 以 此 督促 其 达到 预期 但 这 种 努力 却 往往 以 失败 告终 。 
所 有 管理 者 都 应 知道 何 时 可 以 继续 指导 ， 何 时 只 能 喷 手 并 做 出 解聘 员工 
的 艰难 决定 。 残 像 你 不 会 把 生命 中 直到 的 每 一 个 人 部 发 展 成 一 生 的 朋友 
一 样 ， 你 也 不 用 试图 留 住 你 指导 过 的 每 一 个 员工 。 


管理 者 不 提供 指导 和 反馈 ， 原 因 何 在 


这 个 问题 可 能 有 很 多 答案 。 一 般 而 言 ， 管 理 者 不 提供 指导 和 反馈 的 
原因 大 致 如 下 : 


@ 担心 或 害怕 如 果 批 评 员工 ， 就 会 伤害 、 冒 犯 、 下 远 他 们 ， 产 
生 对 立 情绪 ， 甚 至 引发 争执 或 者 自己 会 情绪 失控 ; 

@ 很 多 管理 者 忙于 手头 的 众多 项 目 ， 没 有 时 间 去 观察 员工 长 期 
工作 过 程 中 取得 的 进步 ; 


@ 管理 者 害怕 失败 。 提 供 真正 的 指导 和 真诚 负责 的 回馈 需要 高 
超 的 人 际 关系 协调 技巧 ， 而 这 种 技巧 比 那 些 “ 有 用 的 技巧 ”要 复杂 
得 多 ， 管 理 者 们 也 没 学 习 和 掌握 它们 ; 

@ 真正 的 进步 是 渐进 取得 的 ， 要 通过 管理 手段 让 员工 循序 渐进 
地 实现 成 长 ， 管 理 者 不 仅 要 近 距 离 地 与 员工 接触 ， 还 要 拉 近 与 员工 
的 心理 距离 ， 而 这 一 点 是 目前 大 多 数 管理 者 本 职 以 外 的 工作 ; 

@ 管理 者 有 大 量 无 形 的 任务 ， 需 要 国内 外 到 处 出 差 ,， 还 有 开 不 
完 的 会 议 ， 必 须 不 停 地 联系 各 种 客户 ， 很 难 给 予 员工 及 时 回馈 ， 但 
是 回馈 一 旦 推迟 ， 效 果 就 大 打折 扣 ; 

@ 管理 者 们 自己 就 从 未 得 到 有 技巧 的 回馈 和 积极 的 指导 ， 或 者 
在 一 个 不 鼓励 积极 进行 反馈 指导 的 公司 中 待 得 太 久 。 


看 完 上 面 的 这 些 原因 ， 我 们 不 免 产 生 这 样 的 疑问 : 那 到 后 该 如 何 进 
行 反馈 和 指导 呢 ? 我 们 应 该 更 加 欣 筑 和 敬佩 那些 每 周 不 管 多 忙 都 会 抽空 
给 员工 指导 和 反馈 的 管理 者 。 事 实 上 ， 有 很 多 管理 者 认为 他 们 给 员工 提 
供 了 足够 的 反馈 与 指导 ， 但 是 ， 如 条 你 再 去 问 他 们 的 直接 下 属 ， 得 到 的 
答复 则 是 截然 不 同 的 。 


联合 信号 (Allied-Signal) 公司 前 CEO 拉 里 : 博 西 迪 认 为 ， 大 多 数 
CEO 没 有 意识 到 他 们 给 直接 下 属 的 反馈 不 够 。“ 如 果 你 问 一 个 CEO， 你 
的 直接 下 属 是 否 知道 你 对 他 们 的 评价 ? 2 博 西 迪 说 , “这 个 CEO 一 定 会 
WERTH, “当然 ! 我 时 时 刻 刻 都 和 他 们 在 一 起 ， 我 们 一 起 出 差 ， 经 
常 讨论 他 们 的 工作 成 果 。”” 但 是 ， 博 西 迪 又 补充 说 :“ 如 果 你 再 问 他 们 
的 直接 下 属相 同 的 问题 ， 听 到 的 回答 十 之 八 九 是 ' 一 点 儿 也 不 清楚 ，5 年 
来 ， 从 未 得 到 任何 绩效 评估 或 反馈 意见 '。” 三 


在 体育 界 ， 要 是 教练 在 很 长 时 间 内 不 给 运动 员 提 供 反 饿 ， 那 简直 是 
难以 想象 的 。 一 位 篮球 教练 在 赛季 开始 时 对 运动 员 说 :“ 好 吧 ， 我 们 现 
在 次 定 ， 你 们 去 打 30 场 球赛 回来 ， 赛 季 结 束 的 时 候 ， 我 和 你 们 坐 下 来 谈 
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磊 想 想 也 会 感到 滑 稳 ， 但 这 确实 是 发 生 在 很 多 企业 的 真实 情况 : LE 
一 年 只 给 员工 们 一 次 反馈 ， 而 且 还 是 在 非常 正式 的 年 度 绩效 考评 会 

二 


IH ER Eu 


如 果 你 的 直接 下 属 有 以 下 行为 ， 或 许 说 明 他 们 没有 得 到 提高 工作 缚 
效 或 保持 良好 工作 表现 所 需 的 反馈 和 指导 : 


e 你 意识 到 ] 上 一 次 给 菜 个 直接 下 属 反 馈 ， 还 是 他 上 次 业绩 考核 
时 的 事 ， 距 今 已 有 几 个 月 ; 


@ 过 去 3 个 月 里 ， 你 给 每 个 下 属 的 反馈 时 间 还 不 足 1 个 小 时 ; 
Q 你 只 在 员工 主动 请 求 时 才 给 出 反馈 意见 


@ 你 原先 打算 要 给 某 个 员工 提供 反馈 ， 可 是 过 了 好 几 天 或 好 几 
周 后 你 才 发 现 自 CARRA ARE; 9 


Q 你 的 直接 下 属 想 和 你 约 个 时 间 聊 聊 ， 请 你 给 予 反 馈 和 指导 ， 
而 你 已 经 好 几 次 不 得 不 取消 或 推迟 碰面 ; 


@ 在 你 给 出 反馈 后 ， 情 况 没 有 得 到 改善 反而 变 得 比 以 前 更 
#8 ; 


Q 由 于 害怕 挫伤 员工 的 感情 ， 你 在 给 予 反 馈 的 时 候 有 所 保留 ; 


@ 你 自己 没有 得 到 过 如 何 提供 指导 和 反馈 的 培训 ， 因 此 感觉 不 
太 自 如 。 


反 饿 和 指导 不 只 是 走 流程 ， 还 要 走 心 


提供 有 益 的 反馈 与 指导 不 仅仅 是 开 各 种 会 议 那么 简单 ， 管 理 者 必须 
与 员工 建立 开放 互信 的 关系 。 大 多 数 管 理 者 与 部 分 员工 的 关系 比较 宽松 
融 治 ， 但 与 为 一 部 分 员工 的 关系 从 一 开始 就 不 尽 如 人 意 ， 甚 至 有 越 来 越 
兰 的 趋势 。 或 许 ， 这 是 因为 我 们 对 竺 下 属 的 态度 总 是 掺 杂 了 个 人 豆 好 ; 
或 者 是 因为 我 们 更 喜欢 那些 与 我 们 最 为 相似 的 员工 。 和 常见 的 情况 是 ， 管 
理 者 往往 把 某 些 员工 当 个 宝 ， 而 把 男 一 些 员工 当 根 草 。 


不 知 不 觉 间 ， 管 理 者 的 这 种 做 法 或 许 会 直接 导致 员工 表现 不 佳 。 正 
如 在 一 篇 名 为 《注定 失败 综合 征 》 (The Set-Up-to-Fail Syndrome) 的 经 
典 文章 中 所 描述 的 那样 ， 管 理 者 对 员工 失去 信心 通常 都 是 茶 个 导 火 索 事 
件 引 发 的 ， 比 如 失去 了 一 个 客户 ， 未 达成 预定 目标 ， 或 者 未 在 截止 日 期 
前 完成 任务 。 三 当 管 理 者 开始 非常 担心 员工 的 表现 时 ,“ 注 定 失败 综合 
征 ” 就 改作 了 。 管 理 者 就 会 把 员工 有 盯 得 死 死 的 ， 他 们 会 不 时 检查 员工 的 
工作 进度 ， 要 求 员 工 做 出 任何 决定 前 都 需要 征 得 其 批准 ， 他 们 也 经 常会 
事 无 巨细 地 管理 员工 。 这 种 严格 的 管制 会 使 员工 觉得 管理 者 对 自己 丧失 
了 信心 与 信任 。 最 糟糕 的 情况 是 ， 员 工 发 现 绾 理 者 对 他 们 的 期 待 不 高 ， 
也 开始 降低 对 自己 的 要 求 ， 情 感 上 的 投入 越 来 越 少 ， 慢 慢 变 得 麻木 ， 不 
FR DUET I, thik ot SBA OEY Ta], ign EE BY BE Oe Ee BXJB, 
FTF. 


这 种 情况 就 是 第 二 章 中 所 提 到 消极 仿 工 引起 的 恶性 循环 。 只 要 管理 
者 能 及 时 意识 到 问题 ， 或 者 愿意 主动 改变 这 种 不 恨 关 系 ， 就 能 打破 这 种 
恶性 循环 ， 逆 转 不 民 形 势 。 应 通过 指导 、 塔 训 、 重 新 设置 岗位 和 消除 不 
良 风气 等 手段 ， 多 管 齐 下 解决 问题 。 而 这 些 措施 都 要 求 管 理 者 有 自省 的 
勇气 和 能 力 ， 也 需要 他 们 经 常 与 员工 进行 沟通 ， 促 进 彼此 情感 上 的 区 
流 。 但 是 ， 有 太 多 的 管理 者 往往 不 愿意 主动 做 出 改变 。 


Wr 5A LS eS TTA AREA, ACBL TE E AC RU SPIEGEL E 
^E. WE (Pam) 是 一 个 非常 有 创造 力 、 有 才情 的 员工 ， 她 回顾 了 导致 
她 与 管理 者 关系 恶化 的 导 火 索 事 件 。 管 理 者 非 要 她 告诉 一 位 潜在 客户 : 
他 们 公司 会 为 其 提供 相关 服务 ， 而 事实 上 ， 帕 姆 清楚 ， 公 司 并 不 准备 所 
供 这 种 服务 。 帕 姆 认为 这 种 承诺 近乎 是 欺诈 ， 而 管理 者 则 认为 ， 帕 姆 不 
愿 去 告知 客户 是 因为 她 缺乏 信心 。 自 那 之 后 ， 管 理 者 很 少 给 帕 姆 分 派 任 
务 ， 而 把 任务 分 小 给 其 他 同事 。 直 到 后 来 ， 他 们 之 间 的 情感 裂缝 变 得 越 
来 越 大 ， 由 姆 遭 到 解雇 。 经 过 一 段 时 间 的 思考 ， 由 姆 觉得 离职 后 反而 如 
ET 


如 果 管 理 者 当初 改变 指导 和 反馈 方式 ， 能 否 留 住 帕 姆 呢 ? 估计 很 
难 。 因 为 双方 的 道德 准则 差异 太 大 ， 实 在 难以 调和 。 但 我 确信 ， 只 要 企 
业 改 善 指 导 和 反馈 方式 ， 或 者 聘用 能 够 根据 员工 特点 循循善诱 的 管理 
者 ， 就 可 以 将 员工 离职 率 降 低 至 少 三 成 。 


绝 大 多 数 的 管理 者 都 会 侦 爱 茶 些 下 属 ， 并 把 这 些 下 属 看 作 上 自己 人 ， 
把 其 他 下 属 当成 北 外 人 。 后 者 不 是 被 完全 忽视 ， 就 是 被 盯 得 过 死 ， 入 而 
入 之， 他 们 既 不 愿意 精 蔓 求 精 ， 也 不 主动 做 出 努力 ， 最 终 变 成 机 器 一 样 
的 存在 ， 并 癌 管 理 者 发 出 明确 的 信息 :“ 你 让 我 做 什么 ， 我 就 做 什 
4. ISIE KELANA 
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保持 民 好 的 上 下 级 关系 是 一 门 复 杂 的 学 问 ， 但 如 果 以 满 满 的 诚意 和 
正确 的 方式 指导 员工 ， 就 一 定 能 让 他 们 重新 投入 到 工作 中 ， 这 也 是 最 好 
的 结局 。 


提供 指导 与 及 馈 的 最 佳 做 法 


(PA = 贤 纳 士 策略 17: 


为 新 员工 提供 密集 的 指导 和 反馈 


第 言 道 ， 创 造 第 一 印象 的 机 会 只 有 一 次 。 给 新 员工 提供 搭配 合理 的 
指导 和 反馈 会 在 日 后 市 来 事半功倍 的 效果 。 上 了 斯 特 林 . 利 文 斯 顿 〈. 
Sterling Livingston) 在 著作 《管理 中 的 皮 格 马 利 翁 效应 》 (Pygmalion in 
Management) 中 提 到 : “第 一 年 会 产生 重要 的 影响 ..……. 如 果 员 工 在 这 关 
键 的 一 年 里 能 圆满 完成 任务 ， 就 能 够 自然 而 然 地 保持 积极 的 工作 态度 ， 
确立 高 标准 .……. 如 果 管 理 者 缺乏 技巧 ， 就 有 可 能 给 年 轻 人 的 事业 留 下 阴 
影 ， 伤 害 他 们 的 目 章 心 ， 甚 至 扭曲 他 们 的 心理 ， 导 致 他 们 对 人 生产 生 怀 


优秀 的 管理 者 都 知道 ， 必 须 积 极 引导 新 员工 投入 工作 。 以 下 是 快速 
建立 积极 指导 关系 的 耕 干 具体 步 又 : 


Q 为 新 员工 做 好 第 一 天 的 工作 提前 进行 规划 ， 在 第 一 周 开 始 和 
结束 时 ， 实 排 时 间 与 新 进 员工 深入 交流 ; 


@ 在 新 员工 上 岗 第 一 天 安排 见面 会 ， 重申 他 们 的 工作 对 于 公司 
实现 既定 任务 和 目标 至 关 重 要 ; 


@ 开展 新 员工 谈话 〈 如 第 五 章 所 述 ) ， 重点 是 深入 了 解 新 员工 
的 特长 和 职业 发 展 目标 ; 


o 第 一 周 要 和 新 员工 讨论 未 来 3 个 月 的 绩效 期 望 ， 内 容 要 详 
细 ， 并 要 求 他 们 拟定 绩效 协议 ， 制定 具体 量化 与 切实 可 行 的 目标 ; 


Q 安排 又 尊敬 或 资深 的 同事 与 新 员工 结 成 对 子 ， 为 新 员工 提供 
指导 或 帮助 ， 这 一 过 程 至 少 要 持续 半年 ; 


要 清楚 地 认识 到 你 有 责任 向 新 员工 提供 反馈 ;新 员工 也 有 义 


务 接 受 反馈 。 换 名 话说 ， 要 让 他 们 认识 到 ， 如 果 没 有 得 到 足够 的 反 
馈 ， 就 需要 向 你 、 同 事 或 顾客 寻求 反馈 ， 而 不 是 被 动 地 等 待 反 馈 ; 

@ 在 前 几 周 内 ， 尺 可 能 多 地 找 机 会 直接 观察 新 员工 的 工作 情 
况 ， 听 取 他 们 的 工作 汇报 。 如 果 一 些 事务 导致 阐 3 个 月 的 既定 目标 有 
变 ， 要 酌情 修改 ， 使 之 切实 可 行 ; 

@ 在 衣 3 个 月 结束 时 ， 坐 下 来 与 新 员工 讨论 既定 目标 的 达成 情 
况 ， 同 时 为 下 一 个 季度 制定 新 目标 。 在 讨论 过 程 中 ， 一 定 要 询问 员 
工 是 否 有 什么 预期 没有 得 到 满足 ， 这 样 才 能 暴露 问题 ， 公 开 讨 论 ， 
不 至 于 让 问题 发 酵 下 去 : 

@ 鼓励 员工 随时 请 求 召开 绩效 反馈 会 议 。 这 一 点 在 员工 入 职 的 
第 一 年 尤为 重要 。 “80 后 ”“90 后 ”员工 往往 希望 管理 者 经 常 提供 
有 反馈 意见 ， 因 此 你 需要 通过 这 个 方式 告诉 他 们 ， 有 时 需要 主动 “ 举 
手 ” 请 求 反 馈 。 


如 果 你 手下 有 一 组 新 员工 ， 这 些 方法 也 同样 适用 。 应 记 住 一 个 事 
实 : 如 今 大 多 数 企业 的 管理 者 做 得 最 不 到 位 的 ， 是 对 新 员工 的 关注 少 之 
又 少 。 随 着 时 间 一 天 天 、 一 周 周 地 过 去 ， 新 员工 ， 尤 其 是 年 轻 新 员工 ， 
如 果 看 不 到 或 听 不 到 上 司 的 反馈 ， 往 往 会 作 最 坏 的 预期 。 利 文 斯 顿 在 他 
的 书 中 雄辩 地 指出 : “那些 觉得 自己 与 员工 沟通 较 少 的 管理 者 给 员工 传 
递 的 信息 往往 最 多 .……. 有 时 ， 沉 默 不 语 比 疾 言 厉 色 更 让 下 属 不 安 .….. 沉 
默 传达 给 下 属 的 信息 是 我 对 你 评价 不 高 '。” 


i 招贤 纳 士 策 略 18: 


创造 持续 反馈 和 指导 的 企业 文化 


在 一 些 企业 ， 员 工 能 够 及 时 获取 反馈 信息 ; 而 在 男 一 些 企业 中 ， 管 
理 者 把 反馈 信息 保留 下 来 等待“ 适当 的 时 机 ”再 告知 员工 ， 但 这 样 的 时 


机 要 么 永远 不 会 到 来 ， 要 么 直到 绩效 考评 时 才 把 所 有 的 反馈 信息 一 股 脑 
儿 地 甩 给 员工 。 杰 克 : 韦 尔 奇 (Jack Welch) 领导 的 通用 电气 公司 形成 了 
不 断 为 员工 提供 反馈 的 文化 。 正 如 《 杰 元 : 韦 尔 奇 上 自传 》 Jack: Straight 
from the Gut) 中 提 到 的 :“ 在 通用 电气 公司 ， 每 天 在 餐厅 、 走 万 和 日 常 
工作 会 议 上 ， 管 理 者 都 会 自然 而 然 地 提供 非 正式 的 反馈 。”*3 


一 项 研究 发 现 ，64% 的 人 更 愿意 在 工作 过 程 中 与 上 司 以 非 正 式 的 方 
XP. MANA TIER. VAA, WR A eit, W 
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为 客户 提供 更 好 的 服务 。 要 有 效 保证 反馈 通道 顺畅 无 阻 ， 最 有 效 的 方法 
古 教 会 所 有 管理 者 如 何 给 出 有 反馈， 并 指导 所 有 员工 如 何 接 受 反 馈 。 以 下 
是 天 于 通过 培训 构建 积极 反馈 文化 的 一 些 建议 : 


@ 首先 要 认识 到 ， 每 位 员工 都 有 责任 主动 获取 反馈 ， 而 不 是 被 
动 等 待 管理 者 给 出 反馈 ; 

Q 每 位 管理 者 有 责任 经 常 且 及 时 地 给 员工 提供 反馈 ,但 员工 也 
可 以 主动 寻求 反馈 ; 

@ 确保 给 所 有 管理 者 提供 培训 ， 让 他 们 了 解 实 现 有 效 反馈 的 基 
本 条 件 : 提供 反馈 的 管理 者 应 该 可 靠 可 信 ， 并 能 提供 善意 的 反馈 ; 
能 够 选取 适当 的 时 机 和 场合 ， 以 推 心 置 腹 的 互动 交流 方式 ， 传 达 准 
确 、 有 益 的 信息 ; — 

@ 为 员工 制定 培训 模块 ， 让 他 们 学 会 接受 反馈 ， 克 服 对 反馈 的 
抵触 情绪 ; 

Q 强调 管理 者 必须 首先 确保 自己 准确 掌握 了 员工 的 实际 情况 ， 
再 提供 反馈 ; 

@ 清楚 明确 地 告诉 管理 者 和 员工 : 反馈 的 给 予 或 索取 应 该 是 一 
个 持续 不 断 的 过 程 ， 不 只 是 在 定期 的 正式 场合 才 如 此 ， 也 不 只 是 根 
据 公 司 的 员工 绩效 考核 日 程 进行 ， 而 是 依 具 体 情 况 而 定 ; 


@ 安排 合理 的 时 间 给 全 团队 人 员 提 供 反馈 ， 比 如 在 一 个 重大 项 
目 结束 的 时 候 : 

@ 强调 管理 者 给 员工 提供 反馈 时 ， 不 能 报 忧 不 报喜 ， 在 批评 缺 
点 的 同时 也 要 表扬 成 绩 ， 消 除 员 工 的 自然 抵触 心理 。 另 外 ， 要 鼓励 
员工 培养 自己 的 优势 ， 来 作为 提高 绩效 的 优先 策略 。 


仅仅 指出 员工 的 缺点 是 不 够 的 。 管 理 者 还 需要 帮助 员工 制定 行动 办 
法 ， 提 高 他 们 的 绩效 。 


反馈 不 当 会 对 员工 的 绩效 产生 负面 影响 ， 因 此 在 增 训 过 程 中 ， 需 要 
留 给 管理 者 和 员工 一 些 时 间 ， 让 他 们 练习 给 予 和 接收 反馈 。 


除了 培训 之 外 ， 还 可 以 提供 一 些 反 馈 工具 作为 补充 ， 如 内 外 部 顾客 
调查 问卷 、360 度 反馈 工具 及 一 些 非 正 式 的 反馈 调查 表 。 


要 让 管理 者 和 员工 都 了 解 公 司 提供 的 反馈 工具 和 培训 。 


如 何 营 造 “ 最 佳 职 场 ”? 培训 管理 者 应 对 沟通 不 


H 


《波士顿 商业 新 闻 》 (The Boston Business Journal) 连续 6 年 将 温 
彻 斯 特 医 院 (Winchester Hospital) 评 为 波士顿 地 区 的 最 佳 工 作 场 
所 。 该 医院 人 事 部 副 总 监 安妮 。 归 (Anne Lang) 认为 ， 作 为 拥有 230 
个 床位 的 医院 ， 温 彻 斯 特 的 成 功 要 归结 于 CE0 在 数 年 前 做 出 的 一 个 决 
m: 培训 医院 的 所 有 主管 ， 让 他 们 学 会 提供 真诚 而 有 效 的 反馈 。 


所 有 的 管理 人 员 都 接受 过 总 计 40 个 小 时 ， 主 题 为 “如 何 开 展 有 效 
的 员工 管理 ”的 培训 ， 另 加 每 年 8 小 时 的 例 行 培训 。 他 们 和 赁 什么 断定 
这 种 培训 是 奏效 的 ? “因为 我 们 看 到 ， 员 工 不 再 担心 场面 是 否 让 自己 
难堪 ，” 安 妮 。 关 说 道 ，“ 他 们 请 我 提供 指导 ， 他 们 知道 整个 指导 过 


程 会 让 自己 如 坐 针 咎 ， 通 常 心里 都 比较 旦 惧 。 他 们 问 我， 是 否 可 以 教 
他 们 怎么 解决 在 与 员工 、 同 事 、 医 生 或 病人 交流 过 程 中 出 现 的 难 
题 。” 医 院 采 取 一 系列 措施 ， 提 高 了 员工 的 参与 度 ， 包 括 通 过 员工 参 
与 度 调查 和 绩效 考核 来 评审 管理 者 是 否 失职 ， 在 普通 员工 中 挖 据 有 潜 
能 的 领导 人 才 ， 确 保 员 工 掌 握 实 时 动态 ， 让 领导 决策 走 到 普通 员工 中 
去 。 最 终 ， 患 者 的 满意 度 在 全 州 名 列 前 茅 ， 员 工 的 主动 离职 率 从 15% 
降 到 7%， 护 士 岗位 空缺 率 更 是 降 到 了 前 所 未 有 的 2%。 在 这 个 护士 紧缺 
的 年 代 ， 温 彻 斯 特 医 院 却 吸引 了 一 大 批 申 请 者 。 三 


从 360 度 反馈 中 得 到 最 佳 结 


许多 企业 开始 使 用 360 度 反馈 或 多 方 反 饿 ， 确 你 员 工 得 到 正式 的 反 
馈 ， 这 个 结果 不 仅仅 来 自 他 们 的 老板 ， 还 来 自 他 们 的 同事 、 和 直接 下 属 和 
顾客 。 相 比 于 仅 从 目 己 的 顶头 上 司 那里 获得 反馈 ， 这 种 方法 能 让 员工 更 
全 面 地 获得 别人 对 目 己 的 看 法 。 大 多 数 采 取 了 360 度 反 饿 的 企业 表示 ， 
通常 在 以 下 情况 下 能 获得 最 佳 结 


@ 反馈 是 为 了 促进 员工 自身 发 展 ， 不 是 为 了 评估 绩效 ， 也 不 是 
作为 升 职 加 薪 的 依据 ; 


Q 不 强制 员工 接受 360 度 反馈 ， 他 们 可 以 拒绝 参与 ; 
@ 员工 与 顶头 上 司 协商 后 ， 可 以 自主 选择 反馈 人 员 :; 
Q 反馈 者 人 数 众多 ， 保 证 匿名 ; 

@ 给 接受 反馈 的 员工 提供 培训 ， 教 他 们 如 何 处 理 反馈 。 


应 或 励 员 工 在 收 到 反馈 报告 后 与 反馈 人 员 开 展 后 续 探 讨 ， 从 而 获得 
更 多 、 更 清晰 的 反馈 。 


[E 招贤 纳 士 策略 19: 


培训 管理 者 对 员工 开展 工作 指导 


工作 指导 并 非 只 有 一 种 单一 的 模式 ， 大 多 数 员 工 杀 身体 验 后 ， 就 知 
道 什么 是 有 益 的 辅导 。 有 人 对 很 多 优秀 的 运动 教练 开展 了 研究 ， 结 果 友 
现 ， 虽 然 许 多 教练 跨 上 说 他 们 成 功 的 秘诀 在 于 “ 招 到 合适 的 运动 员 ， 油 
励 他 们 赢得 比赛 *， 但 实际 情况 并 非 如 此 。 事 实 上 ， 在 训练 的 时 候 ， 教 
练 会 认真 观察 运动 员 ， 然 后 打 断 训练 ， 给 运动 员 详 细 的 反馈 ， 传 授 正 确 
的 动作 技巧 ， 而 且 会 向 运动 员 提 问 ， 确 保 他 们 理解 了 刚才 的 指导 ， 接 下 
来 继续 训练 ， 观 穴 运 动员 是 否 运 用 了 刚刚 指导 的 动作 技巧 ， 最 后 稍 加 赞 
时 或 再 做 指导 。 三 


Fe FEAF (oe Torre) 曾 在 美国 职业 棒球 大 联盟 担任 教练 。 在 他 带领 
纽约 扬 基 队 再 次 夺 得 棒球 世界 冠军 后 ，《 财 定 》 杂 志 对 他 进行 了 专访 并 
刊 用 了 专题 报道 ， 很 多 人 对 他 赞 贯 有 加 。 在 那 篇 报道 文章 里 ，《 情 商 》 
(Emotional Intelligence) 的 作者 、 心 理学 家 丹尼尔 : 戈 尔 曼 (Daniel 
Goleman) 说 , “此 人 是 高 情商 领导 者 的 教科 书 典范 。” 文 章 作 者 指出 ， 
托 利 的 主要 训练 方法 “不 是 开会 ， 也 不 是 励志 演讲 ， 而 是 与 球员 一 对 一 
地 沟通 ， 借 此 掌握 并 调节 球员 的 心理 状态 ”。 文 章 里 ， 他 指导 过 的 一 位 
球员 也 提 到 ， 托 利 善于 “在 发 表意 见 前 密切 观察 ， 仔 细 倾 听 ”， 画 一 位 球 
员 说 “他 从 不 呵斥 运动 员 .……. 也 从 不 心 生 厌恶 地 低下 头 来 ”。 MÀ 


诚然 ， 托 利和 许多 其 他 教练 都 有 指导 运动 员 的 天 赋 ， 但 工作 指导 能 
力 却 是 可 以 后 天 习 得 的 。 费 迪 南 德 : 福 尼斯 (Ferdinand Fournies) 所 著 的 
《提高 工作 绩效 的 增 训 》 (Coaching for Improved Work Performance? 
是 关于 工作 指导 的 畅销 书 ， 书 中 概述 了 基于 行为 心理 学 的 系统 性 培训 方 
法 。 这 一 方法 握 弃 了 作者 戏称 为 “大 嗓门 ”” 即 尖 叫 、 怒 吃 加 威胁 的 方 
法 ， 采 取 了 切实 可 行 的 蔡 代 办 法 。 用 作者 的 话说 ， 就 是 “不 要 强 词 夺 


理 ， 强 行 癌 员工 施加 解决 方案 ， 而 要 引导 员工 目 己 想 出 解决 方案 ”。 三 


一 些 企 业 管 理 者 错误 地 认为 ， 员 工 的 念 慢 态度 是 管理 者 无 法 改变 
的 ， 员 工 故意 表现 得 很 差 ， 好 与 上 司 作 对 。 但 福 尼斯 在 书 里 并 不 认同 这 
一 观点 ， 他 建议 管理 者 利用 干巴 系统， 尽量 避免 员工 消极 个 工 。 他 还 指 
出 了 员工 不 忠于 本 职工 作 的 16 个 原因 : 


员工 不 知道 该 做 什么 

员工 不 知道 怎样 做 ; 

员工 不 知道 为 什么 要 做 这 样 或 那样 的 工作 ; 
员工 认为 自己 正在 做 事 ， 但 领导 没 给 反馈 ; 
员工 遇 到 难以 处 理 的 困难 ; 

员工 认为 这 项 任务 毫 无 意义 ; 

员工 认为 自己 的 方法 更 好 ; 

员工 认为 别 的 任务 更 重要 ， 涉 及 工作 优先 次 序 的 问题 ; 
员工 认为 即使 完成 了 任务 ， 也 吃力 不 讨好 ; 
员工 觉得 这 么 做 没 益 处 ; 

员工 觉得 不 这 人 么 做 反而 更 好 ; 

员工 觉得 不 这 么 做 也 不 会 怎么 样 ; 

员工 的 个 人 《能 力 ) 方面 存在 不 足 ; 

员工 有 私人 问题 ; 

员工 害怕 这 么 做 可 能 造成 不 A 

员工 认为 眼前 的 任务 没 人 做 得 了 。 


福 尼斯 在 书 中 写 道 ， 当 销售 经 理 要 解雇 某 人 时 ， 他 们 会 说 ; “我 可 


没 空 帮 你 提高 绩效 ， 但 是 要 招聘 适合 你 这 个 岗位 的 人 ， 我 还 是 抽 得 出 大 


把 时 间 的 。” 二 


福 尼斯 还 列 出 了 一 张 员工 指导 分 析 表 ， 上 面 给 出 了 管理 者 该 如 何 有 
效 进 行 干预 的 建议 ， 第 一 步 是 找 出 员工 表现 不 尽 如 人 意 的 地 方 ， 而 不 是 
纠结 于 他 们 表现 不 佳 造 成 的 不 民 后 末 。 最 后 ， 他 给 出 一 个 “五 步 指导 
法 ”， 具 体内 容 如 下 : 


Q 与 员工 达成 一 致 ， 承认 问题 的 确 存在 ; 
@ 与 员工 一 起 讨论 ， 寻 找 别 的 解决 方法 ; 
@ 与 员工 达成 一 致 ， 采 取 行 动 解决 问题 ; 
Q 引进 行动 ， 随 时 观察 业绩 是 否 有 所 提高 ; 
@ 一 旦 业绩 有 起 色 ， 就 一 鼓 作 气 继续 努力 。 


开展 这 一 过 程 ， 不 能 把 业绩 不 佳 归 特 于 员工 ， 更 不 能 对 员工 行为 背 
后 的 动机 妥 加 撕 测 ， 而 要 着 眼 于 让 员工 在 今后 培养 积极 进取 的 态度 。 如 
末 企 业 和 希望 提高 员工 指导 水 平 ， 以 便 让 他 们 全 号 心地 投入 工作 ， 最 好 根 
据 上 面 的 办 法 系统 地 针对 管理 者 进行 培训 。 福 尼斯 也 指出 : “培训 能 够 
节约 时 间 成 本 ， 使 员工 迅速 成 长 ， 同 时 让 他 们 人 少 走 很 多 村 路 。” 三 


成 功 常 理 者 的 四 大 绩效 常理 准则 


Q 方式 简洁 : 简洁 的 方式 能 让 管理 者 更 注重 说 话 内 容 和 说 话 技 
巧 。 

Q RRK: 在 员工 完成 某 任务 后 不 失 时 机 地 交流 ， 才 能 提供 
有 效 的 反馈 。 


Q RAK: “事后 诸葛 亮 ” 只 会 带 来 互相 指责 推 请 ， 展 望 未 
来 才能 激发 正 能 量 。 
@ 鼓励 反思 : 让 员工 自主 反思 ， 不 断 进行 自我 发 据 。 (=) 


[E 招贤 纳 士 策略 20; 


改变 传统 的 绩效 管理 方式 ， 从 控制 走向 合作 


20 年 来 ， 大 多 数 企 业已 经 开始 采用 正式 的 绩效 考核 制度 ， 这 种 趋势 
表明 ， 管 理 者 与 员工 之 间 正 在 逐渐 形成 合作 关系 ， 具 体 如 图 6.1 所 示 。 


传统 管理 方式 合作 管理 方式 
以 管理 者 为 中 心 以 员工 为 中 心 
家 长 一 子女 模式 成 人 一 成 人 模式 
人 力 资源 部 负责 执行 管理 者 的 工具 
注重 个 人 偏好 C 主观 倾向 ) 注重 客观 结果 
目标 不 明确 目标 明确 
年 度 评估 考核 持续 讨论 
薪资 分 级 分 档 薪资 与 绩效 挂钩 


图 6.1 绩效 的 传统 管理 方式 和 合作 管理 方式 对 照 表 


超过 一 半 的 企业 根本 没有 建立 绩效 管理 制度 ， 三 尽管 也 有 一 些 企业 
建立 了 绩效 管理 制度 ， 却 采用 的 是 传统 管理 方式 。 就 凭 这 一 点 ， 我 们 也 
许可 以 理解 ， 为 什么 在 那些 开展 绩效 评估 的 管理 者 中 ， 竞 然 有 近 九 成 的 
人 认为 自己 不 能 帮助 员工 改善 业绩 。 如 果 一 个 企业 采用 不 基于 成 人 之 间 
平等 对 话 的 绩效 考核 制度 ， 而 以 过 时 的 传统 方式 进行 管理 ， 就 不 大 可 能 


营造 出 互相 体恤 、 互 相 协 作 的 工作 氛围 并 进而 成 为 求职 者 心仪 的 企业 。 
要 让 员工 全 身心 投入 到 工作 中 ， 需 要 管理 者 与 员工 达成 合作 共识 ， 即 员 
工 可 以 就 工作 目标 各 抒 己 见 ， 再 和 管理 者 讨论 形成 统一 意见 ， 而 不 是 强 
制 员 工 接受 管理 者 设 定 的 总 目标 和 阶段 性 目标 。 


很 多 研究 绩效 管理 制度 的 专家 发 现 ， 整 体 满意 度 和 效率 最 高 的 企 
业 ， 其 绩效 管理 制度 上 共有 以 下 特点。 


@ 不 进行 绩效 排名 ， 不 做 定论 式 评判 。 因 为 事实 一 再 证 明 ， 这 
些 做 法 会 让 员工 对 建设 性 的 绩效 规划 产生 越 来 越 强烈 的 抵触 和 排斥 
心理 。 

@ 不 把 绩效 讨论 和 工资 讨论 挂钩 。 现 在 ， 很 多 企业 都 不 再 进行 
那 种 “一 评定 终身 ” 式 的 年 度 绩效 讨论 ， 而 是 青睐 多 开 尽 谈 会 。 这 
样 就 避免 了 以 往 总 会 出 现 的 “口袋 效应 ”， 即 上 司 想 批评 菜 位 员 
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儿 地 发 泄 在 员工 身上 。 

@ 进一步 简化 整个 绩效 规划 过 程 ， 不 再 要 求 员工 在 绩效 计划 书 
上 签字 ， 也 不 再 把 绩效 计划 书 放 入 他 们 的 个 人 档案 。 一 些 企业 会 允 
许 员 工 保存 绩效 规划 书 ， 让 他 们 自己 选择 是 否 提供 副本 给 上 司 ， 提 
高 员工 的 主人 偷 意识。 

Q 有 要求 管理 者 至 少 每 季度 召开 一 次 员工 会 议 ， 鼓 励 双 方 多 开展 
简短 的 绩效 反馈 和 指导 讨论 。 


Q 注重 双向 绩效 评估 ， 而 不 是 单 向 评估 。 


Q 调动 员工 设 定 绩效 目标 的 积极 性 。 员 工 应 积极 参与 主管 的 评 
估 工 作 ， 而 不 能 被 动 接受 。 


Q 。 鼓励 员工 进行 绩效 评估 讨论 ， 围 绕 自 定 目 标 ， 评 估 个 人 进 
展 。 


@ 培训 管理 者 妥善 主持 员工 讨论 ， 确 保 讨 论 形式 简单 ， 印 象 深 


刻 。 比 如 “倾听 一 言 已 一 整合 一 奋进 ” (Get-Give-MergeGo) 四 步 
法 : 首先 ， 听 取 员 工 对 于 绩效 的 看 法 ; 其 次 ， 给 出 自己 的 观点 ; 再 
次 ， 整 合 双 方 观点 ， 达 成 共识 ; 最 后 ， 向 着 新 的 目标 奋进 。 

@ 培训 管理 者 帮助 员工 设 定 SMART 目 标 ， 即 具体 
(specific) 、 可 衡量 (measurable) 、 切 实 (realistic) 、 可 行 
(achievable) 、 有 时 间 限 制 (time bound) 的 目标 ， 这 样 的 目标 
才 是 适当 而 明智 (SMART) 的 。 

@ 管理 者 负责 提出 建议 ， 与 员工 一 起 解决 问题 ， 而 不 只 是 评价 
业绩 好 坏 。 管 理 者 不 应 左右 员工 的 想法 ， 强 制 员工 接受 企业 目标 ， 
而 应 确保 员工 与 部 门 或 企业 的 目标 保持 一 致 。 

@ 对 待 高 管 一 视 同 仁 ， 他 们 也 必须 接受 绩效 考核 ， 开 展 绩效 规 
X]. 

@ 制定 常态 措施 ， 确 保 绩效 管理 制度 持续 有 效 。 要 依据 定期 业 
绩 评估 结果 和 员工 意见 调查 结果 来 制定 措施 。 

Q 担 齐 烦琐 的 定 级 制度 ， 改 用 其 他 方法 来 决定 是 否 加 薪 。 很 多 
企业 要 求 管理 者 先 简单 地 把 员工 分 成 三 个 等 级 ， 即 优秀 、 良 好 、 不 
合格 或 者 一 级 、 二 级 、 三 级 ， 然 后 按照 他 们 对 企业 的 总 体 价 值 进行 
主观 评判 ， 以 此 来 决定 是 否 加 薪 。 


[E 招贤 纳 士 策略 21: 


若 指导 或 重新 安排 任务 后 绩效 未 见 起 色 就 直接 炒 钰 鱼 


前 面 鼓 励 企 业 采 取 措 施 ， 辟 励 员工 爱 岗 敬业 ， 提 高 绩效 ， 这 里 又 大 
力 或 励 企 业 开除 业绩 不 佳 的 员工 ， 这 两 种 做 法 似乎 相互 和 矛盾 。 然 而， 我 
坚信 这 两 种 做 法 都 是 求职 者 心仪 的 企业 所 必 备 的 。 即 使 企业 应 尽量 为 业 
绩 堪 忧 的 员工 提供 指导 ， 或 者 给 他 们 安排 别 的 任务 ， 但 有 时 让 他 们 走 人 
才 是 最 好 的 选择 。 上 骨干 员工 往往 先 于 管理 者 知道 什么 时 候 该 开除 那些 拖 


后 腿 的 员工 ， 知 管理 者 不 这 样 做 ， 往 往 会 严重 影响 优秀 员工 的 工作 积极 
t. 


有 位 商业 专栏 作家 是 这 么 形容 的 :“ 我 们 正 处 于 一 个 零 裁员 的 时 代 
浪潮 之 中 ..….….. 这 给 经 济 和 广大 民众 造成 了 不 可 估量 的 损失 。 如 果 留 下 那 
些 不 合格 的 员工 ， 就 意味 着 断送 潜力 员工 的 发 展 机 会 。 这 些 员工 的 发 展 
受阻 ， 工 作 效率 和 团队 士气 就 会 下 降 。 表 现 好 的 员工 会 离职 寻求 其 他 发 
展 机 会 ， 你 能 吸纳 的 行业 佼佼 者 越 来 越 少 ， 最 终 陷 入 无 休止 的 恶性 循 


3»3| ,十 
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我 看 过 的 所 有 员工 意见 调查 结果 都 透露 着 这 样 一 条 信息 : 能力 强 的 
员工 总 在 抱怨 公司 一 再 宽容 那些 表现 欠 佳 的 同事 ， 甚 至 给 他 们 加 薪 加 
职 ， 而 对 于 他 们 目 己 ， 不 是 分 配 过 多 的 工作 量 ， 就 是 忽略 其 工作 表现 。 
麦肯锡 曾经 做 过 一 项 调查 : “如果 老板 开除 表现 欠 佳 的 同事 ， 你 怎么 
看 ? ”在 数 干 名 受 访 者 中 ， 有 59% 的 人 非常 肯定 地 选择 了 “满意 ”这 个 选 
项 ， 然 而 只 有 7% 的 人 认为 所 在 的 公司 正 这 么 做 。 三 


通用 电气 前 董事 长 羔 CEO 杰 元 韦 尔 奇 离 任 之 前 ， 在 致 公 司 股东 、 
客户 和 员工 的 一 封 信 中 十 分 明确 地 表达 了 他 的 观点 :“ 留 下 工作 表现 最 
差 的 那 10% 的 员工 ……. 不 仅仅 是 管理 上 的 失误 ， 更 是 一 种 “错误 的 仁 
£&' (false kindness) 。” 三 这 番 话 引出 了 一 个 极 有 争议 的 话题 一 一 要 不 
要 裁 捧 那 垫底 的 10% 的 员工 ? 一些 人 认为 ， 这 有 利于 持续 提高 公司 的 人 
才 队 伍 水 平 ， 而 男 一 部 分 人 则 认为 “以 绩效 考核 定 去 留 * 的 用 人 理念 最 终 
会 误 裁 优秀 员工 ， 因 为 他 所 在 的 团队 可 能 个 个 都 是 精兵 强 将 ， 却 不 巧 沙 
在 最 后 那 10% 的 名 单 里 ， 公 司 也 可 能 因此 吃 官司 。 与 此 相反 ， 表 现 平 庸 
的 员工 在 很 弱 的 团队 里 反而 会 显得 很 突出 。 为 避免 出 现 上 述 情 况 ， 一 些 
管理 者 选择 降低 公司 每 年 的 人 员 淘 汰 率 ， 比 如 第 一 年 淘汰 10%， 第 二 年 
和 第 三 年 淘汰 5%。 


许多 人 建议 实行 绩效 排名 制度 ， 他 们 认为 这 种 体系 迫使 管理 人 员 如 


实 告知 员工 他 们 的 工作 表现 。 有 人 对 此 表示 反对 。 他 们 认为 绩效 排名 会 
掩 产 管 理 不 善 的 事实 ， 并 表示 ， 只 要 是 优秀 的 管理 人 员 ， 束 应 当 机 立 
断 ， 决 定 人 员 去 留 ， 而 不 需要 任何 辅助 手段 。 


无 论 管 理 人 员 持 何 立场 ， 毋 庸 置疑 的 是 ， 如 果 其 他 所 有 补救 措施 都 
起 不 了 作用 ， 天 要 坚决 裁 折 那些 没有 作为 的 员工 。 大 多 数 管 理 人 员 可 能 
都 认同 韦 尔 奇 所 说 的 “错误 的 仁慈 *"。 惠 普 高 管 德 布 拉 : 邓 因 (Debra 
Dunn) 兽 这 么 表示 :“ 如 果 你 一 时 心软 ， 留 下 不 合格 者 继续 工作 ， 但 他 
的 工作 表现 并 不 受 同 事 认 可 ， 在 同事 看 来 这 很 失败 ， 还 可 能 使 他 们 在 工 
作 中 辫 失 目 信 ， 这 才 是 最 个 香 重 人 的 表现 。 在 我 看 来 ， 打 着 重重 的 避 子 
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PF 招贤 纳 士 策略 22: 


竺 管理 人 员 中 间 建 立 员 工 指导 和 反馈 问 责 制 


既然 管理 人 员 60% 的 时 间 都 在 处 理 人 员 去 留 问题 ， 也 许 更 多 的 企业 
需要 专门 对 管理 人 员 实 施 员 工 指 导 和 反馈 问 贡 制 。 


有 些 企业 ， 如 位 于 美国 堪 辫 斯 州 首 府 托 皮 卡 的 Security Benefit 集 团 
就 制定 了 “评估 上 级 ”制度 ， 让 员工 对 上 级 的 人 力 资 源 管 理 和 培训 能 力 提 
出 反馈 意见 。 调 查 结束 后 ， 评 估 结 果 会 上 报 给 相关 管理 人 员 ， 供 发 展 讨 
论 会 上 审阅 参考 。 管 理 人 员 表 示 ， 实 施 该 制度 后 ， 他 们 得 到 的 肯定 评价 
RRRS T. 


其 他 许多 公司 则 开始 将 人 员 培 训 能 力 和 员工 反馈 情况 作为 考量 管理 
人 员 领 导 能 力 的 重要 参考 因素 。 例 如 ， 笼 统 的 < 人力 资 源 管 理 能 力 ” 不 再 
古 评估 管理 人 员 水 平 的 唯一 要 系 ， 而 是 将 这 种 能 力 细 化 为 更 加 具体 的 几 
个 方面 ， 如 和 人力 资 源 规划 、 员 工 选拔 、 工 作 指 导 和 反馈 、 员 工 培训 与 故 


展 、 员 工 认 可 度 与 积极 性 等 ， 每 个 方面 都 有 明确 的 评价 标准 ， 因 此 对 挑 
选 、 培 养 和 评估 管理 人 员 更 具 实际 意义 。 


管理 类 书籍 ， 如 和 丹尼尔 -七 尔 曼 的 《最 根本 的 领导 力 : 情商 的 威 
力 》 (Emotional Intelligence at Work and Primal Leadership) 让 许多 企业 
意识 到 ， 在 挑选 和 提拔 管理 者 时 ， 的 确 应 将 情商 作为 一 个 重要 的 参考 因 
素 。 戈 尔 曙 认为， 在 六 大 领导 类 型 中 ,“ 培 训 型 * 是 最 有 效 的 管理 类 型 。 
另外 五 类 分 别 为 : 远见 型 (积极 有 效 ) 、 亲 和 型 (积极 有 效 ) 、 民 主 型 
(积极 有 效 )、 进 度 型 (和 常 带 来 负面 结果 〉 和 命令 型 〈 第 被 滥用 ， 因 此 
负面 结果 居多 ) 。 然 而 他 总 结 说 ， 昌 然 公 众 普 授 认为 领导 者 应 该 有 培训 
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不 论 我 们 怎么 剖析 管理 者 能 力 并 研究 其 领导 风格 ， 建 立 管 理 者 问 责 
制 和 奖惩 机 制 ， 才 是 确保 新 制度 发 挥 作用 的 唯一 方法 。 当 被 问 及 “部 门 
经 理 是 否 应 该 对 其 建立 的 人 才 队 伍 质量 负责 ”时 ，939% 的 公司 高 管 回 
答 “ 古 ”>， 但 他 们 中 间 只 有 3% 的 人 表示 已 经 在 公司 内 建立 起 了 管理 者 问 


Wi. 三 


在 建立 管理 者 问 贡 制 方面 ， 毕 果 蜂 (Applebee) 国际 连锁 餐厅 就 是 
一 个 很 好 的 例子 。 访 公司 建立 了 平衡 计 分 卡 制 度 ， 从 财务 状况 、 员 工 管 
理 和 顾客 满意 度 三 个 方面 给 餐厅 经 理 打 分 。 起 初 ， 苹 果 蜂 为 加 强 员工 管 
理 ， 建 立 了 区 域 经 理 问 责 制 ， 大 大 提升 了 公司 的 盘 利 水 平 。 该 制度 主要 
从 四 个 方面 考量 绩效 : 时 薪 制 员工 的 聘用 率 、 业 绩 表 现 前 80% 员 工 的 留 
存 率 、 新 进 时 薪 制 员工 留存 率 和 继任 管理 进展 。 区 域 经 理 在 这 四 个 方面 
的 综合 表现 得 分 是 加 薪 的 依据 之 一 〈 占 总 得 分 的 30%) 。 苹 果 蜂 还 在 区 
域 经 理 之 间 发 起 了 名 为 “去 热带 旅游 ”的 年 度 竞 赛 ， 谁 能 处 理 好 人 员 流 动 
问题 ， 谁 就 能 去 坎 昆 度假 ， 环 游 巴哈马 群岛 。 


于 果 蜂 公司 的 这 些 措 施 效果 如 何 呢 ? 时 薪 制 员工 年 度 流 动 率 从 第 一 
年 的 146% 下 降 到 第 二 年 的 92%， 同 期 餐厅 总 经 理 流 动 率 从 20% 下 降 到 


8%。 和 大 多 数 同 为 休 亲 餐厅 的 苋 争 者 相 比 ， 侠 果 蜂 的 人 员 流 动 率 下 降 
得 更 多 、 更 快 ， 因 此 说 明 该 公司 流动 率 的 下 降 并 不 完全 是 因为 经 济 衰 
退 。 据 保守 估计 ， 单 单 是 做 到 避免 餐厅 经 理 频 繁 更 换 这 一 点 ， 苹 果 蜂 每 
年 就 能 节省 160 万 美元 。 


有 些 企业 会 针对 员工 积极 性 低 和 不 满 情绪 大 的 问题 ， 开 展 常 规 的 管 
理 者 “检讨 会 "， 另 一 些 公司 则 召开 “越级 "会 议 ， 在 会 上 ， 管 理 者 的 上 司 
与 其 直接 下 属 交 流 ， 掌 所 管理 者 的 人 事 管理 工作 的 有 效 性 。 


对 管理 者 实行 员工 绩效 问 员 制 的 为 一 种 有 效 方法 是 对 照管 理 行为 的 
最 高 标准 ， 提 名 并 选拔 管理 和 行政 职位 候选 人 。 最 广为人知 的 一 个 案例 
可 退 溯 到 2001 年 年 初 ， 杰 区 ' 书 尔 奇 在 写 给 股东 、 顾 客 和 员工 的 年 度 信 
函 中 ， 宣 布 了 通用 电气 关于 管理 者 与 员工 关系 的 一 项 新 政策 与 执行 方 
Ro 三 该 信函 描述 了 存在 于 通用 电气 及 其 他 所 有 公司 的 四 种 管理 者 类 
型 。《〈 详 见 图 6.2) 


有 业绩 无 业绩 


图 6. 2 四 种 管理 者 类 型 
第 一 种 管理 者 尊重 员工 ， 工 作业 绩 突 出 〈 应 该 留 住 ) ; 第 二 种 管理 
者 尊重 员工 ， 工 作业 绩 不 佳 〈 应 该 留 住 并 给 予 指导 ) ; 第 三 种 管理 者 对 
员工 缺乏 尊重 ， 工 作业 绩 不 佳 〈( 应 开除 ) ;而 第 四 种 管理 者 往往 令 人 头 


Jk. 他 们 虽 工 作业 绩 突 出 ， 但 不 坦 重 员工 。 韦 和 尔 奇 在 信 中 坦言 ， 过 去 通 
用 电气 留用 了 太 多 第 四 种 类 型 的 管理 者 ， 他 一 直 对 此 感到 愧 次 。 他 承 
诡 ， 今 后 通用 公司 不 会 容忍 第 四 种 管理 者 的 存在 ， 将 统统 开除 。 


由 于 新 职位 的 产生 速度 远 远 超 过 人 才 的 供应 速度 ， 越 来 越 多 的 企业 
将 开展 “不 民 管 理 者 鉴别 ”行动 。 当 很 多 雄心 动 动 的 企业 再 次 陷入 类 似 于 
20 世 纪 90 年 代 末 的 那 场 全 面 “* 人 才 和 争夺 战 * 中 时 ， 它 们 像 通用 电气 一 样 意 
识 到 ， 省 理 者 管理 不 善 并 到 走 人 才 是 任何 企业 都 承受 不 起 的 高 郧 代 价 。 


员工 该 如 何 获取 更 多 反馈 和 指导 


前 面谈 到 了 管理 者 和 企业 应 如 何 通过 指导 和 反馈 提高 绩效 ， 但 这 并 
不 意味 独 员 工 应 完全 依赖 管理 者 迈 出 第 一 步 。 员 工 应 主动 寻求 所 需 的 指 
导 和 有 反馈。 具体 方法 如 下 。 


只 要 你 觉得 没有 得 到 所 需 的 反馈 和 指导 ， 就 应 主动 寻求 。 

Q 如 果 你 不 愿意 主动 寻求 反馈 ， 就 请 让 你 感到 自在 的 人 提供 意 
见 ， 从 那儿 开始 迈 出 第 一 步 。 

Q 养 成 寻求 反馈 的 习惯 。 对 象 可 以 是 同事 、 顾 客 、 直 接 下 属 、 
工作 小 组 的 同事 、 行 政 助理 及 任何 你 可 能 接触 到 的 人 ， 而 不 单 是 老 
板 。 

Q 如 果 你 觉得 反馈 太 过 笼统 或 难以 理解 ， 那 么 请 对 方 给 出 具体 
的 例子 。 

@ 如 果 管 理 者 从 未 要 求 你 制定 工作 目标 或 开展 自我 评估 ， 你 可 
以 主动 要 求 这 么 做 。 

Q 更 勇于 表达 对 绩效 目标 和 评 人 结果 的 不 满 。 尺 量 与 主管 达成 


FE RL 方 都 满 Wy es 意 的 共识 o 


@ 若 需 调 整 绩效 目标 以 适应 新 情况 ， 应 请 求 与 主管 面谈 ， 重 新 
制定 目标 。 


Q 若 公 司 实行 360 度 反馈 评价 ， 应 询问 是 否 可 以 参与 这 一 过 


Q 询问 公司 是 否 有 现成 的 性 格 和 工作 风格 测试 、 员 工 发 展 计划 
指南 或 能 力 评估 表 可 供 使 用 。 


Q 若 用 于 “ 补 短 ” 的 时 间 多 于 “扬长 ”， 则 应 改变 发 展 目 标 ， 
RURAL. 


Q 苦 公 司 聘用 外 部 培训 人 员 指 导 员 工 ， 询 问 他 们 是 否 愿 意 指导 
你 这 一 级 别 的 员工 。 


@ 车 公司 没有 为 你 的 岗位 级 别 配 备 外 部 指导 人 员 ， 可 以 考虑 自 
7 聘请 外 部 指导 。 


ee A c ORUM 
职位 ， 为 愿意 提供 指导 和 反馈 的 经 理工 作 ， 或 者 干脆 锌 职 。 


招贤 纳 士 末 上 略 核 对 表 : 指导 与 反馈 


请 回顾 本 章 介 绍 的 招 贰 纳 十 策略， 并 勾 选 你 认为 公司 符 实 行 或 改进 
的 方面 。 


提供 指导 与 反馈 : 
WEL 问 新 员工 提供 密集 的 指导 和 反馈 ; 
策略 18 ”创造 持续 反馈 和 指导 的 企业 文化 ; 


12. 


13. 


14. 


策略 19 “培训 管理 者 的 绩效 指导 能 

SRNS20 “改变 传统 的 绩效 管理 方式 ， 从 控制 走 癌 合作 ; 
策略 21 — 若 指 导 或 重新 安排 任务 后 绩效 未 见 起 色 就 直接 炒 鲈鱼 ; 
策略 22 在 管理 人 员 中 间 建 立 员 工 指 导 和 反馈 问 贡 制 。 


下 一 步 : 下 定 决心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT' "STOO LATE 


离职 原因 4， 发 展 与 晋升 机 会 太 少 


切记 : 故 步 自 封 终 将 碌碌 无 为 。 
一 一 马克 斯 . 德 普 雷 (Max DePree) 


员工 在 问卷 调查 中 表达 了 对 目 己 职业 发 展 与 晋升 的 失望 ， 原 因 大 致 
可 分 为 六 类 : 发 展 与 晋升 机 会 有 限 ， 内 部 选拔 过 程 不 公 或 低 效 ， 内 部 招 
聘 缺 失 ， 普 升 决 集 徇 私人 舞 阁 或 有 失 公 人 允 ， 以 及 员工 培训 不 足 。 下 文 抽取 
了 部 分 离职 员工 针对 这 六 个 方面 的 评价 。 


发 展 与 普 升 机 会 有 限 


“晋升 机 会 太 少 了 。 一 旦 在 一 个 岗位 稳定 下 来 ， 就 会 停滞 不 
im » 


Hi] o 


Q “晋升 到 公司 的 其 他 部 门 并 非 易 事 。 大 家 好 像 都 把 企业 内 部 
看 


EHRBALM ET.” 


某 些 部 门 的 员工 年 年 晋升 ， 


» 


Q “ABC 公司 各 部 门 发 展 不 协调 。 
而 其 他 部 门 却 总 是 拿 不 出 钱 来 提拔 员工 。 

@ “这 个 公司 的 员工 在 其 职位 上 一 干 就 是 9 个 月 ， 升 职 受 阻 。 

在 大 多 数 入 门 级 职位 上 待 9 个 月 实在 太 久 了 ， 对 经 验 丰 富 的 员工 
来 说 尤其 如 此 。” 


内 部 选拔 过 程 不 公 或 低 效 


@ “他 们 发 布 招聘 信息 以 后 ， 似 乎 总 处 于 处 理 状 态 ， 也 不 会 透 

露 这 些 疯 位 的 招聘 进度 。 大 约 一 个 月 前 ， 我 申请 了 一 个 职位 ， 却 一 
直 没 有 得 到 任何 回复 。?” 

@ “公司 没有 发 布 任何 招聘 信息 ， 就 直接 任命 了 一 位 主管 。 其 
他 好 几 个 人 选 无 论 是 人 品 、 管 理 经 验 还 是 教育 背景 都 比 他 强 。 公司 
的 这 种 行径 真 让 人 恶心 。” 

Q “XY7Z 公 司 似乎 没有 遵守 自己 制定 的 规则 。 据 我 所 知 ， 一 些 
岗位 招聘 其 实 是 专门 为 个 别 员 工 设 置 的 ， 有 时 甚至 干脆 不 发 布 招聘 
言 急 ， 直 接 将 员工 现 有 的 职务 名 称 改头换面 ， 变 相 提 拔 他 们 。?” 


内 部 招聘 缺失 


@ “ABC 公司 从 外 部 大 量 引进 人 才 ， 忽 视 了 内 部 员工 的 升 职 诉 


Eo ” 
Q “XYZ 公 司 在 内 部 员工 晋升 机 制 方面 做 得 很 差 。 公 司 内 部 的 
人 完全 可 以 挑大梁 ， 出 色 地 完成 任务 。” 
@ “应 该 从 内 部 物色 管理 者 。 公 司 一 年 从 其 他 企业 招聘 来 4 名 
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Q “在 茶 些 情况 下 ， 管 理 者 因 不 想 失去 菜 (SEITE EROS 
晋升 。 对 员工 来 说 ， 这 种 挽留 方式 阻碍 其 发 展 。” 

© “ABC 公 司 派系 斗争 严重 ， 偏 神 之 风 盛 行 。 员 工 能 否 获 得 管 
理 职务 或 得 到 晋升 ， 取 决 于 他 在 公司 的 人 脉 关系 ， 而 非 综 合 技 能 水 
P.” 

Q “作为 一 名 职业 女性 和 两 个 孩子 的 母亲 ， 我 几乎 看 不 到 晋升 
的 希望 。 我 每 天 固定 工作 9 个 小 时 ， 在 上 班 时 也 总 是 竭尽 全 力 ， 争 取 
实现 业务 目标 。 如 果 项 目 或 手 上 的 活动 安排 得 很 紧 ， 要 求 额 外 加 
班 ， 我 也 会 安排 别人 照顾 孩子 ， 接 着 加 班 。 然 而 ， 每 天 一 想到 我 最 
应 把 时 间 投 入 在 哪儿 ， 我 就 无 比 肖 表 。 家 庭 是 我 人 生 的 重心 ， 但 我 
所 热爱 的 工作 也 是 人 生 不 可 或 缺 的 一 部 分 。 我 知道 职场 女性 必须 把 
握 好 工作 和 家 庭 之 间 的 微妙 平衡 ， 但 公司 总 是 不 够 体谅 员工 ， 工 作 
时 间 安 排 弹性 太 小 ， 我 感到 万 分 气 蚀 。 老 板 多 次 告诉 我 ， 要 想 完 成 
工作 目标 或 得 到 提拔 ， 就 得 延长 工作 时 间 。 但 是 如 果 我 每 天 9 小 时 的 
工作 都 得 不 到 重视 和 认可 ， 我 会 觉得 自己 毫 无 价值 ， 因 为 我 的 工作 
似乎 根本 就 无 足 轻重 。” 


@ “收视 严重 ! 关于 女性 体重 、 相 狐 等 方面 的 负面 评论 太 多 
了 ， 这 导致 了 大 量 人 才 被 埋没 。” 


@ “管理 者 聘请 自己 的 朋友 担任 团队 领导 ， 而 不 是 选拔 团队 中 
有 才干 的 员工 。” 


员工 增 训 不 足 


@ “我 没 能 得 到 公司 的 某 些 培训 和 学 习 机 会 ， 只 是 因为 这 些 技 
能 不 适用 于 我 现 阶 段 的 工作 ， Xt Hh FR RE TUE © HR, 我 渴望 
不 断 成 长 ， 汲 取 公 司 提 供 的 所 有 知识 和 技能 ， 但 公司 提供 的 培训 只 


与 当前 的 工作 相关 。” 


Q “我 认为 当前 最 大 的 问题 就 是 员工 培训 不 到 位 。 如 果 公 司 能 
提供 充足 的 培训 ， 我 的 许多 员工 会 心满意足 ， 也 心甘情愿 地 留 在 公 
ap 22 


@ “XYZ 4) WÈ n RAA 3 ie Mun 公司 的 重 
中 之 重 ， 但 又 不 好 好 开展 销售 培训 ， 管 理 人 员 怎么 能 指望 员工 做 出 
业绩 ， 增 加 销售 量 呢 ? ” 


Q “我 们 需要 培训 ! 公司 除了 总 部 ， 其 他 办 事 处 根本 不 提供 培 


Mo " 


其 他 问题 


@ “分 配 工作 时 对 员工 的 职业 目标 缺乏 认可 和 尊重 。?” 


@ “公司 从 不 给 Bs 茫 的 员工 指明 方向 。 我 们 也 看 不 到 
清晰 的 职业 发 展 道路 。， 


O EE 一 点 儿 都 不 关心 员工 的 成 长 
和 发 展 。? 


Q “ABC 公 司 从 来 没有 开 过 职业 发 展 研讨 会 。” 
@ “员工 需要 更 多 的 职业 咨询 服务 。 
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这 些 评论 折射 出 了 大 多 数 企业 面临 的 一 系列 问题 : 


@ 每 个 公司 的 职业 发 展 机 会 都 很 有 限 ; 


@ 各 个 部 门 和 职位 之 间 存 在 屏障 ， 限 制 了 公司 内 部 员工 的 晋升 
和 成 长 ; 


@ 管理 层 未 组 织 活动 来 协调 内 部 人 才 和 管理， 导致 各 部 门 的 员工 
看 不 到 任何 成 长 机 会 ; 

@ 僵化 的 “最 低 任 职 年 限 ” 机 制 让 很 多 有 能 力 的 员工 无 法 及 时 
得 到 晋升 ; 

@ 新 职位 的 招聘 进度 缓慢 且 回 复 率 低 ; 

@ 经 理 在 招聘 时 厚 此 薄 彼 ， 很 多 不 胜任 工作 的 员工 也 被 招聘 进 
R; 

@ 尽管 单亲 父母 做 出 了 很 大 牺牲 ， 工 作 也 很 努力 ， 公 司 对 他 们 
的 工作 时 长 要 求 还 是 很 高 ， 给 予 他 们 PUN A E: UR. 

Q 性 别 歧视 之 类 的 各 种 偏见 阻碍 了 员工 的 职业 发 展 ; 

@ 培训 只 局 限于 某 些 职位 、 部 门 或 办 事 处 ; 


@ 只 有 和 员工 目前 职位 相关 的 培训 才 会 得 到 批准 ， 涉 及 员工 自 
身 成 长 的 培训 都 遭 到 否决 ， 


@ 培训 不 足 : 


@ 根木 就 没有 培训 ， 即 便 在 需要 一 定 培训 才能 完成 公司 的 重要 
目标 时 也 是 如 此 ; 


@ 管理 者 安排 任务 的 时 候 ， 根 本 就 没 考虑 过 员工 的 才能 和 偏 
xf 


@ 公司 不 会 帮助 职业 目标 不 明确 的 员工 ; 
@ 从 不 提供 与 职业 发 展 道路 有 关 的 信息 ; 
@ 管理 者 只 关心 自己 的 职业 和 晋升 ， 从 不 关心 员工 的 职业 发 展 。 


在 大 多 数 公 司 中 ， 内 部 员工 的 职业 发 展 问题 层出不穷 ， 足 以 让 顾问 
们 焦头烂额 。 然 而 ， 在 一 流 的 公司 ， 这 种 问题 似乎 少 得 多 。 他 们 知道 ， 


只 业 发 展 和 晋升 机 会 不 足 ， 历 来 是 员工 离职 的 三 大 原因 之 一 。 他 们 也 知 
道 ， 几 是 受 优 秀 员工 追捧 的 公司 ， 郑 愿意 投入 额外 精力 来 帮助 员工 学 
习 、 成 长 和 普 升 。 


然而 ， 世 界 大 型 企业 联合 会 (Conference Board) 的 调查 显示 ，59% 
的 员工 表示 ， 职 业 发 展 晋 升 机 会 有 限 是 他 们 对 工作 不 满 的 主要 原因 。 三 
在 另 一 项 调查 中 ， 管 理 者 和 员工 被 要 求 对 照 67 项 必要 的 领导 能 力 ， 对 管 
理 者 的 表现 进行 评分 ， 其 中 “培养 直接 下 属 ” 这 一 项 被 排 在 第 67 位 一 一 倒 
数 第 一 位 。' 三 扎 豁 惠 悦 《Towers-Watson) 公司 的 一 项 研究 显示 ，62% 
的 员工 非常 希望 公司 能 提供 机 会 让 他 们 的 技能 得 到 快速 提升 ， 然 而 只 有 
339% 的 员工 认为 他 们 的 公司 做 到 了 这 一 点 。 三 该 研究 还 指出 ， 美 国 43% 
的 员工 认为 ， 他 们 只 有 离开 公司 ， 才 能 求 得 事业 上 进一步 的 发 展 。 这 些 
调查 的 结果 提醒 我 们 ， 正 因为 近 半 数 的 公司 甚至 都 没有 壬 试 过 培养 他 们 
的 员工 ， 对 于 那些 想 要 成 为 求职 者 心仪 企业 的 公司 来 说 ， 可 以 利用 这 样 
的 大 好 机 会 。 


要 成 为 求职 者 心仪 的 企业 ， 从 了 解职 业 新 
气象 开始 


全 球 商 业 环 境 和 商业 运作 模式 日 新 月 异 ， 我 们 需要 了 解 这 些 变 化 对 
员工 的 职业 所 产生 的 影响 。 


裁员 潮 改 变 了 员工 的 忠诚 度 契 约 ， 也 加 大 了 他 们 的 压力 和 工作 不 安 
全 感 。 很 多 公司 ， 尤 其 是 上 市 公司 ， 持 续 关 注 短 期 经 营 成 果 和 净利 润 ， 
这 给 管理 者 施加 了 巨大 的 压力 : 既 要 减少 成 本 ， 又 要 通 迫 员工 用 更 低 的 
成 本 生产 更 多 的 产品 。 最 后 生产 力 提 高 了 ， 却 导致 员工 工作 满意 度 下 
降 ， 升 职 艰难 ， 公 司 也 无 法 创造 就 业 册 位 。 


在 袭击 世贸 中 心 和 五 角 大 楼 的 “9.11 事 件 ” 发 生 后 ， 许 多 人 开始 怀疑 
是 否 值 得 让 工作 占据 自己 生活 的 中 心 ， 转 而 将 更 多 的 时 间 用 在 陪伴 家 
人 、 休 闲 姓 乐 或 实现 自我 价值 的 职业 上 。 


眼下 年 轻 人 很 少 会 寻找 传统 的 全 职工 作 ， 或 是 和 茶 家 公司 签订 长 期 
雇用 合同 。 许 多 美国 “60 后 ”70 后 ?看 重 的 不 是 诸如 升 职 和 长 期 员工 福利 
之 类 的 传统 奖励 方式 ， 他 们 看 重 的 是 工作 要 有 挑战 、 能 获得 休假 机 会 及 
学 习 新 技能 等 短期 目标 。 


越 来 越 多 的 人 选择 在 家 工作 。2008 年 经 济 危 机 爆发 以 后 ， 美 国 的 失 
业 率 或 半 失 业 率 创下 新 的 历史 记录 ， 人 们 纷纷 寻找 兼职 或 临时 工作 。 久 
经 考验 的 资深 老 员 工 延迟 了 退休 年 龄 ， 在 经 济 有 所 好 转 的 时 候 ， 他 们 将 
至 少 逐 渐进 入 半 退 休 状 态 。 如 今 ， 信 息 技 术 和 医疗 行业 人 才 短 缺 。 成 千 
上 万 的 企业 将 面临 “领导 层 青黄不接 ”的 难题 ， 难 以 招 努 到 具备 基本 技能 
的 新 员工 ， 而 公共 教育 体系 则 培养 不 出 能 胜任 未 来 职场 要 求 的 人 才 。 


所 有 这 些 变化 天 加 起 来 ， 便 创造 了 雇主 和 员工 之 间 的 新 契约 ， 三 然 
而 许多 在 旧 契 约 时 代 成 长 起 来 的 管理 者 却 没有 及 时 发 现 以 下 区 别 : 


HT 


新 工作 契约 


期 竺 长 期 雇佣 脑 关系 


因 业 绩 而 获得 奖励 ， 是 一 种 认可 和 自 
我 满足 

管理 层 掌握 员工 职业 发 展 进度 
工作 是 终身 制 的 

明确 制订 的 职业 规划 是 可 变 的 


结 OR 


根据 商业 需求 的 变化 ， 期 待 短期 雇佣 关 
系 〈 不 做 任何 保证 ) 


因 业 绩 而 获得 奖励 ， 即 是 成 长 和 晋升 


员工 自己 规划 职业 生涯 

通过 满足 彼此 需求 ， 维 系 员工 与 雇主 的 
关系 

职业 规划 不 明确 且 更 多 变 


结 OR 


一 辈子 从 事 一 项 工作 
薪资 福利 与 任职 年 限 挂钩 


员工 自行 制订 长 期 职业 规划 
员工 止步 不 前 
员工 依赖 性 强 


经 常 更 换 工作 ， 更 多 地 参加 项 目 和 任务 团队 
根据 员工 工作 期 间 创造 的 价值 、 收 益 和 业绩 进 
行 绩效 考核 

公司 为 员工 制订 短期 职业 规划 

员工 工作 时 间 灵 活 ， 围 绕 项 目 开 展 工作 
员工 拥有 更 大 权限 ， 并 承担 更 大 责任 


现实 情况 是 ， 许 多 企业 仍 未 实施 新 的 工作 淖 约 ， 尤 其 是 那些 襄 欢 管 
控 员 工 ， 而 不 给 员工 自主 权 和 自我 发 展 空 间 的 企业 。 在 守旧 的 企业 里 ， 
许多 员工 消极 等 待 管 理 者 先 到 出 第 一 步 ， 而 不 愿 主动 去 规划 上 自己 的 职 ) 
生源。 相反 ， 大 多 数 受 求职 者 青睐 的 企业 则 明确 表示 ， 员 工 必须 主动 考 
虑 自身 的 职业 发 展 ， 与 此 同时 ， 也 为 员工 提供 必要 的 工具 和 培训 诬 程 。 


下 文 将 介绍 相关 最 佳 做 法 。 
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如 果 你 的 员工 出 现 以 下 情况 ， 那 么 他 们 可 能 因 职业 发 展 和 晋升 受阻 
而 感到 不 安 和 诅 丧 : 


@ 地 连续 申请 内 部 职位 ， 其 中 一 些 职位 并 不 适合 他 们 
或 其 资历 不 够 ; 


@ 最 近 应 聘 内 部 职位 失败 ; 

Q 最 近 晋 升 机 会 来 临时 ， 未 被 纳入 考虑 范围 ; 

@ 似乎 在 磨 洋 工 ， 看 起 来 很 无 聊 或 感觉 自己 大 材 小 用 ; 
@ 一 直 自 告 奋勇 地 接受 新 的 挑战 ; 

@ 不 停 地 请 求 参 加 额外 培训 ; 

Q 请 求 得 到 有 关 职 业 发 展 渠道 的 信息 ; 

@ 在 同一 个 岗位 上 待 了 很 长 时 间 ， 早已 驾轻就熟 ; 

Q 申请 报销 学 费 ， 但 不 清楚 自己 的 职业 发 展 目 标 ; 

@ 近期 获得 一 个 学 位 ， 期 待 升 职 。 


员工 、 管 理 者 和 企业 对 员工 的 职业 成 长 与 发 展 均 负 有 责任 。 下 面 是 
某 企 业 划 分 责任 的 方法 。 


@ 把 工作 业绩 和 创造 价值 作为 首要 任务 ; 
@ 向 管理 层 直 言 自己 的 职业 抱负 


Q 评估 个 人 能 力 ， 并 定期 从 别人 那里 得 到 关于 自己 业绩 和 潜力 
的 反馈 ; 


Q 不 断 寻 找 新 的 学 习 和 发 展 机 会 ; 
Q 学 会 挖 氢 公司 的 隐 性 需求 ， 创 造 新 的 工作 岗位 ; 


Q 通过 在 公司 不 同 部 门 内 横向 轮 岗 和 丰富 工作 内 容 实 现 个 人 成 
长 ， 而 不 仅仅 寄 希 望 于 升 职 ; 

@ 了 解 公 司 内 部 招聘 流程 ， 学 会 使 用 公司 的 招聘 系统 ; 

@ 主动 寻找 自己 感 兴趣 的 工作 人 信息， 确保 自 己 真正 喜欢 并 有 机 
会 获得 这 些 工作 ; 


@ 明白 自己 的 职业 规划 靠 自己 ， 而 不 是 靠 公 司 或 主管 。 


Q 建立 规章 制度 和 行为 规范 ， 促 进 全 体 员 工 的 职业 发 展 ; 
Q 向 管理 层 提 供 相 关 培 训 和 资源 ， 帮 助 他 们 培养 员工 ; 


@ 制订 长 期 战略 计划 ， 做 好 人 力 资 源 规划 ， 让 管理 层 和 员工 知 
晓 企 业 未 来 的 人 才 需 求 : 


Q 制定 并 维护 公平 、 高 效 的 内 部 招聘 流程 ; 
@ 提供 必要 的 培训 ， 提 高 业绩 ， 推 动员 工 的 职业 发 展 。 


管理 者 的 贡 任 


Q 根据 工作 需要 ， 确 定 并 持续 评估 未 来 的 人 才 需 求 ; 


Q 先 评估 每 一 个 员工 的 能 力 、 工 作 积 极 性 和 发 展 需求 ， 然 后 合 
理 分 配 工作 ; 


@ 通过 频繁 的 指导 、 反 馈 、 任 务 调整 及 其 他 改进 措施 ， 确 
保 “A 匹配 ” : 


@ 帮助 员工 落实 切实 可 行 的 发 展 目标 和 行动 计划 。 


任何 一 方 的 预期 和 员 任 一 旦 失衡 ， 这 个 系统 就 难以 正常 运转 ， 比 如 
员工 指望 企业 为 他 们 制订 职业 规划 ， 管 理 者 不 和 直接 下 属 讨论 职业 发 展 
计划 ， 高 管 不 批准 必要 的 培训 .…… 这 些 都 是 失衡 的 表现 。 


创造 职业 及 展 和 间 升 机 会 的 最 佳 做 法 


下 面 的 一 些 做 法 有 助 于 企业 以 平衡 的 方式 ， 同 员工 提供 成 长 和 发 展 
的 必要 机 会 ， 以 留 住 他 们 并 使 其 保持 高 郧 的 工作 积极 性 。 


向 所 有 员工 提供 自我 评估 工具 和 职业 自我 管理 培训 


聪明 的 企业 都 知道 ， 员 工 的 自我 意识 参差 不 章 ， 许 多 才华 模 洲 的 员 
工 也 有 可 能 没有 意识 到 或 不 能 清楚 表达 自己 的 优势 ， 也 不 能 充分 发 挥 日 
己 的 特长 。 如 果 员 工 未 正确 认识 到 目 己 的 天 赋 ， 他 们 束 可 能 申请 那些 不 
适合 自己 的 工作 岗位 ， 或 者 同 优秀 同事 的 目标 和 抱负 看 齐 ， 从 事 与 自 己 
性 格 不 符 的 工作 。 而 当 他 们 晋升 为 管理 者 ， 却 不 具备 管理 能 力 或 对 管理 
工作 不 感 兴 趣 ， 仅 仅 将 这 份 工作 作为 往 上 疏 的 跳板 ， 融 可 能 会 给 企业 造 
成 不 可 估量 的 损失 。 


为 提升 员工 的 目 我 意识 ， 促 使 他 们 设 定 切实 可 行 的 目标 ， 优 秀 的 企 


业 大 多 会 采用 下 列 做 法 。 


@ 在 企业 内 网 上 提供 互动 软件 ， 让 员工 填写 自我 职业 评估 表 。 

@ 面向 全 体 员 工 开设 自愿 职业 评估 和 自我 职业 管理 培训 班 ， 由 
H 我 职业 管 =o 师 提 供 指 导 。 为 了 让 新 员工 和 他 们 的 主管 一 起 讨 
论 职业 规划 ， 毕 马 威 (KPMG) 推出 了 网 络 培训 项 目 。 短 短 两 个 月 
内 ，9 300 多 名 员工 参加 了 项 目 ， 其 中 大 约 2 500 名 员工 规划 了 理 起 
的 职业 发 展 道路 。 

Py 实施 自我 评估 流程 ， 通 过 分 析 员 工 在 生活 和 事业 上 取得 的 令 

满意 的 成 就 ， 重 点 了 解 他 们 的 内 在 才华 和 主动 性 。 开 展 成 就 分 
T bE 动 性 ， 建 立 他 们 对 企业 的 信任 。 

@ 创建 在 线 职业 中 心 ， 分 享 以 下 工具 和 信息 : 自我 评估 表 ， 职 
业 规 划 软 件 项 目 ， 职 业 道路 规划 方案 ， 岗 位 能 力 要 求 ， 招 聘 公 告 ， 

人 才 资 料 库 ， 员 工 培训 项 目 ， 推 荐 书 B. 与 行业 协会 、 会 议 、 课 程 
和 文章 相关 的 信息 ， 以 及 同事 推荐 的 其 他 信息 资源 。 

@ 提供 自主 职业 管理 和 规划 工具 ， 包 括 职业 指南 、 个 人 发 展 计 
划 和 能 力 评定 表 。 

@ 要 求 员工 积极 主动 ， 约 见 领导 ， 安 排 会 议 ， 讨 论 自 己 的 评估 
结果 并 制订 新 的 个 人 发 展 计 划 。 


Lands’ End 公 司 建 立 的 “以 人 为 本 ”系统 


美国 服装 直销 商 Lands”End 公 司 为 其 8 000 名 员工 开发 了 一 个 名 
为 “以 人 为 本 ” (PeopleComeFirst) 的 线 上 自助 制定 职业 发 展 规划 
和 学 习 管 理 系统 。 人 公司 员工 可 以 制订 职业 发 展 规划 ， 挂 在 网 上 供 参 考 
和 人 修改。 员工 每 年 和 领导 至 少 碰 面 两 次 ， 一 起 制订 自己 的 发 展 规划 ， 
并 将 其 作为 员工 培训 和 职业 发 展 指南 。 

该 公司 发 现 ， 纸 质 版 职业 规划 流程 很 难 跟踪 ， 因 而 提供 了 在 线 电 


子 版 。 现 在 ， 所 有 关于 员工 发 展 和 培训 活动 的 信息 都 储存 在 中 央 网 盘 
中 ， 企 业 领 导 和 员工 都 能 访问 。 为 了 最 大 限度 地 关注 员工 的 发 展 情 
况 ， 该 公司 将 员工 职业 发 展 规划 和 年 度 绩效 考核 分 开 进行 。 二 


向 各 部 门 管理 者 提供 职业 指导 工具 和 培训 


员工 的 顶头 上 司 屑 负 痢 培养 员工 的 爱 岗 敬业 精神 和 提高 员工 满意 度 
的 主要 责任 。 许 多 公司 都 认识 到 这 一 点 ， 因 此 给 各 部 门 经 理 提供 指导 工 
上 共和 培训 ， 帮 助 他 们 更 好 地 懂行 指导 员工 的 责任 。 不 少 公司 现在 都 会 出 
资 对 经 理 进行 集体 培训 。 培 训 内 容 主 要 涉及 如 何 进行 职业 对 话 ， 如 何 应 
答 员 工 常 问 的 职业 问题 ， 如 何 制 订 员 工 个 人 职业 发 展 规 划 ， 如 何 通过 举 
办 各 项 活动 或 实行 问 责 计划 来 落实 职业 发 展 规划 。 


如 何 设立 新 闻 位 ， 同 时 盘活 员工 的 职业 发 展 前 

$64] * 4X) (Bob Taylor) 在 嘉信 理财 公司 (Charles Schwab & 
Company) 工作 12 年 后 曾 一 度 考 虑 离职 。 他 当时 党 得 工作 很 无 趣 ， 但 
他 决定 在 缮 职 之 前 找 老板 谈 谈 。 老 板 要 求 他 接着 讲 下 去 ， 泰 勒 提议 老 
板 为 他 设立 一 个 新 岗位 一 一 组 织 问 题 排查 主任 。 新 工作 将 能 够 发 挥 他 
的 技术 特长 和 商务 技能 。 泰 勒 现 在 当 上 了 亮 信 理 财 电 子 证 券 集 团 移动 
交易 部 副 总 裁 。 他 说 道 : “我 之 所 以 留 下 来 ， 主 要 是 因为 我 创造 了 适 
合 自 己 的 工作 。 要 激发 员工 的 积极 性 ， 就 应 该 让 他 们 从 事 自 己 真正 喜 
人 


有 些 企业 辐 员工 提供 个 人 发 展 规划 表 和 上 反馈 工具 ， 如 管理 者 扩 能 目 
主 评估 系统 一 一 员工 就 管理 者 的 员工 指导 和 培养 技能 填写 表格 ， 提 供 反 


EL 
馈 。 


为 帮助 管理 者 更 好 地 了 解 他 们 将 回 员 工 推荐 的 自我 评估 及 职业 生涯 
自我 管理 过 程 ， 很 多 进取 型 企业 还 邀请 全 体 管理 者 自己 也 完成 这 一 过 
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意 或 励 员 工 去 完成 这 样 一 个 过 程 。 


f, 招贤 纳 士 策略 25: 


提供 随手 可 得 的 信息 ， 介 绍 职业 发 展 路 径 与 能 力 要 求 


一 些 公 司 比 其 他 公司 更 清楚 ， 必 须 让 员工 知道 如 何 为 未 来 的 工作 做 
好 准备 。 员 工 使 用 目 我 评估 工 其 评价 自己 的 才能 、 仿 好、 价值 观 及 积极 
性 后 ， 还 需 拓 宽 眼 界 ， 考 虑 自己 在 公司 内 的 职业 发 展 方向 。 奇 公司 能 花 
精力 为 员工 规划 职业 友 展 道路 并 构建 能 力 要 素 图 ， 那 么 员工 对 于 自己 职 
业 发 展 道路 的 选择 将 变 得 更 加 简单 。 


企业 有 必要 让 员工 了 解 其 他 岗位 的 工作 内 容 ， 并 列 明 胜 任 这 个 岗位 
所 需 的 能 力 和 教育 要 求 。 这 些 信息 既 可 以 在 局 域 网 的 虚拟 职业 生涯 中 心 
发 布 ， 也 可 以 利用 企业 宣传 手册 来 发 布 ， 总 之 ， 一 定 要 给 员工 提供 了 解 
渠道 。 通 汕 ， 这 类 信息 也 会 发 布 在 公司 网 页 上 供求 职 者 浏览 。 有 些 公司 
甚至 邀请 优秀 员工 进行 面谈 ， 并 推出 “职业 道路 简介 ”， 介 绍 优秀 员工 的 
发 展 史 ， 他 们 做 出 的 关键 决定 ， 他 们 职业 生涯 的 转折 点 ， 并 让 大 家 对 公 
司 新 员工 的 发 展 提供 建议 。 任 何 读 过 简介 的 人 都 明日 ， 任 何 企业 的 优秀 
员工 都 不 是 直线 普 升 的 ， 而 是 需要 在 不 同 部 门 进行 大 量 的 平 级 调动 ， 等 
到 他 们 再 调 回 原 部 门 时 ， 已 经 实现 升 职 。 在 这 一 过 程 中 ， 他 们 往往 要 参 
加 工作 小 组 、 轮 岗 计 划 和 短期 项 目 ， 从 而 实现 职业 生涯 发 展 。 


(vf, 招贤 纳 士 策略 26: 


为 员工 的 职业 成 长 另辟蹊径 


如 果 我 们 真 的 重视 人 才 ， 看 重 他 们 为 公司 创造 的 价值 ， 那 么 就 不 应 
该 将 竞聘 管理 岗位 作为 他 们 获得 更 高 薪酬 的 唯一 方式 ， 这 对 他 们 而 言 古 
一 种 惩 避 。 在 许多 公司 ， 员 工 获得 加 薪 的 唯一 渠道 仍 是 治 着 部 门 职务 阶 
be MS E Ee. 


四 种 不 同 的 职业 发 展 模式 

南 加 川 大 学 商学 院 教 授 迈 克 尔 。 德 赖 弗 (Michael Driver) 通过 
调查 研究 发 现 : 我 们 对 “什么 才 算 事业 有 成 ”这 个 问题 或 多 或 少 持 有 
不 同 的 观点 ， 职 业 发 展 主要 分 为 四 种 不 同 的 模式 。 

e 线性 模式 持 这 种 观念 的 人 自然 而 然 地 沿 着 传统 的 企业 职业 阶梯 
往 上 床 。 他 们 看 重 权力 与 成 就 。 然 而 ， 近 年 来 ， 随 着 大 多 数 企 业 中 职 
业 阶 梯 逐 渐 消 失 ， 这 类 人 愈 加 感到 温 形 和 无 望 。 

e 专家 模式 与 沿 着 职业 阶梯 往 上 爬 的 人 不 同 ， 持 这 种 观念 的 人 想 
要 变 成 某 一 领域 的 权威 或 某 一 技艺 的 大 师 。 这 一 类 人 往往 布 望 通过 参 
加 培训 和 积累 在 职 经 验 来 加 强 专业 知识 。 

e 螺旋 模式 这 一 类 人 希望 每 5"10 年 就 能 爬 上 一 个 新 台阶 ， 他 们 在 
新 职位 上 做 的 仍 是 老 本 行 ， 但 需要 承担 更 大 的 责任 。 螺 旋 模 式 观 念 的 
人 重视 发 展 和 创造 力 ， 可 能 会 请 求 轮 岗 或 去 别 的 部 门 工 作 。 

e 漫游 模式 这 类 人 心目 中 的 职业 成 功 就 是 频繁 更 换 工作 ， 也 许 每 
两 三 年 就 会 更 换 一 次 工作 ， 而 且 工 作 经 历 与 之 前 的 毫 不 相关 。 通 常 来 
说 ， 相 比 于 职业 安全 感 ， 工 作 的 多 样 化 和 独立 性 更 容易 激发 


这 类 员工 的 积极 性 。 在 那些 处 于 初创 期 的 企业 中 ， 这 类 员工 可 以 
发 挥 至 关 重 要 的 作用 。 


企业 可 能 无 法 一 直 满 足 这 四 种 员工 的 职业 发 展 需求 。 然 而 ， 认 识 
到 不 同 员工 的 职业 发 展 需求 千差万别 的 事实 ， 有 助 于 确保 员工 与 工作 
相 匹 配 ， 并 且 管 理 者 也 可 以 协助 员工 确定 最 合适 自己 的 发 展 机 会 。 管 
理 者 要 因材施教 ， 对 员工 提供 单独 的 职业 发 展 指导 ， 理 解 他 们 的 动机 
差异 ， 并 采取 新 方法 ， 创 造 符合 员工 及 企业 需要 的 职业 发 展 机 会 。 三 


其 他 企业 ， 尤 其 是 那些 必须 依靠 工程 师 或 技术 专家 进行 产品 创新 才 
能 取得 成 功 的 企业 ， 已 经 创造 出 了 更 高 层次 的 科技 岗位 ， 这 些 疯 位 的 职 
务 要 求 更 高 ， 报 酬 相应 也 更 丰厚 。 通 过 这 种 方式 ， 这 些 企业 给 志向 远大 
的 技术 人 员 提 供 了 留 下 来 就 能 实现 梦想 的 机 会 。 此 外 ， 这 类 企业 绝 不 会 
把 能 干 的 技术 专家 调 到 他 们 所 不 擅长 的 人 事 管 理 册 位， 避免 了 把 优秀 员 
工 赶 跑 的 不 民 后 果 。 


近年 来 ， 很 多 企业 开始 为 那些 在 一 线 接触 客户 的 “基层 员工 ”增加 职 
业 生 涯 指导 和 专业 认证 培训 ， 因 为 它们 的 成 功 有 赖 于 这 类 员工 的 在 岗 表 
现 。 好 市 多 (Costco) 公司 就 是 这 方面 的 先行 者 ， 该 公司 每 100 次 招聘 
管理 者 中 ， 有 98 次 都 是 直接 从 内 部 基层 员工 物色 人 选 的 。 在 位 于 都 柏林 
的 施乐 《Xerox) 欧洲 客服 中 心 ， 员 工 的 留职 时 间 更 长 ， 因 为 他 们 要 接 
受 系统 的 评估 和 培训 ， 为 升 职 或 调 到 需要 更 高 技能 的 其 他 部 门 做 好 准 
备 。 华 盛 顿 州 针 对 低 新 家 庭 护 工 出 合 了 学 徒 制 培训 计划 ， 基 础 培训 时 长 
为 75 小 时 ， 高 级 培训 还 要 额外 增加 70 个 小 时 。 完 成 培训 项 目的 学 徒 就 成 
了 注册 家 寿 护 工 。 这 个 项 目 以 能 为 培训 为 基础 ， 由 同 奉 给 予 指导 ， 且 提 
供 网 络 或 在 职 学 习 。 项 目 负 贡 人 表示 ， 经 过 培训 后 ， 大 部 分 护 工 实现 了 
脱胎 换 骨 的 转弯， 他 们 开始 将 目 己 看 成 拥有 职业 生涯 规划 的 专家 。 三 
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许多 有 才华 的 员工 逐渐 厌倦 了 千篇一律 的 职业 发 展 模式 。 针 对 这 
种 情况 ， 一 些 大 型 企业 成 功 实施 了 一 项 解决 办 法 ， 将 那些 不 安 于 现状 
的 员工 安排 到 机 动 岗位 上 ， 随 时 填补 其 他 部 门 出 现 的 岗位 空缺 。 


那些 加 入 “救火 队 ” (Swat Team) 的 员工 总 能 得 偿 所 愿 。 他 们 
会 接 到 各 式 各 样 的 任务 ， 接 触 新 同事 ， 收 获 成 长 和 学 习 的 新 机 遇 ， 更 
好 地 掌控 自己 的 计划 安排。 


随 着 “救火 队 ” 成 员 在 企业 各 部 门 的 知名 度 不 断 提升 ， 他 们 获得 
晋升 的 机 会 大 大 增加 。 只 要 不 国 守 僵 化 的 传统 职业 发 展 模式 ， 企 业 就 
能 够 为 员工 提供 更 加 灵活 的 选择 ， 让 他 们 充满 干劲 ， 给 他 们 积累 声 
JT, VUtReER THR L, BikATAR. — 


将 横 回 调动 作为 职业 晋升 手段 

2011 年 ， 由 于 经 济 连续 几 年 不 景气 ， 事 业 也 停滞 不 前 ，84% 的 员 
工 表 示 要 换 工 作 ， 这 一 比例 高 于 2010 年 的 60%。 三 许多 员工 变 得 越 来 
越 踩 动 不 安 且 没 有 耐心 ， 为 了 应 对 这 一 局 面 ， 一 些 公司 开始 明确 鼓励 
横向 调动 。 德 勤 (Deloitte) 成 为 这 一 做 法 的 先行 者 ， 公 司 向 全 体 员 
工 灌输 新 鲜 理 念 ， 让 他 们 把 自己 的 职业 生涯 发 展 路 径 看 作 “ 网 格 
2 
其 至 是 向 下 走 ， 只 要 最 终 感 觉 有 收获 就 可 以 。 保 险 业 巨头 详 博 保 险 集 
(Chubb) 举办 了 研讨 会 ， 指 导 员 工 进 行 适 当 的 横向 调动 。 电 绕 供 
应 商 考 克 斯 通信 公司 (Cox Communications) 也 开始 宣传 另辟蹊径 的 
好 处 ， 并 将 其 作为 与 员工 进行 正式 的 职业 前 景 探讨 的 一 部 分 。 考 克 斯 
电缆 公司 主管 人 才 与 发 展 的 副 总 裁 艾 琳 。 汉 德 〈Erin Hand) 表 


示 : “公司 正 努 力 让 员工 相信 ， 横 向 调动 不 只 是 换 一 个 岗位 ， 而 是 一 
种 发 展 机 遇 。” 三 


PE 招贤 纳 士 策略 27; 


将 公司 的 最 新 战略 、 目 标 和 人才 需求 预测 及 时 告知 员工 


最 优秀 的 员工 希望 自己 前 途 所 系 的 企业 会 一 直 成 功 发 展 下 去 ， 并 让 
他 们 有 用 武之 地 。 也 就 是 说 ， 他 们 需要 及 时 了 解 企 业 最 新 的 销售 和 发 展 
战略 以 及 随 之 而 来 的 职业 机 遇 。 太 阳 微 系统 、IBM、 英 特 尔 、AMD、 
3Com 及 微软 等 大 企业 一 直 在 实行 商务 简报 公开 制度 ， 高 管 定 期 癌 员 工 
介绍 可 能 会 影响 未 来 岗位 和 技能 需求 的 决定 与 计划 。 


(vf, 招贤 纳 士 策略 28: 


建立 并 坚持 公平 高 效 的 内 部 公开 招聘 机 制 


正如 我 们 在 本 章 开 头 介绍 的 员工 评论 中 看 到 的 那样 ， 员 工 经 常会 怀 
疑 内 部 选拔 程序 存在 暗箱 操作 ， 特 别 是 遇 到 以 下 几 种 情况 的 时 候 : 一 是 
没有 经 过 公开 招聘 就 安排 人 上 岗 ， 二 是 有 资质 的 应 聘 者 没有 获得 面试 机 
会 ， 甚 至 提交 了 申请 却 没有 收 到 人 力 资 源 部 的 收 悉 确 认 通 知 ;， 三 是 应 聘 
者 被 淘汰 出 局 后 ， 也 没 人 通知 。 招 聘 经 理 总 古 基 于 一 些 特定 因 素 做 决 
定 ， 比 如 应 聘 者 与 他 上 自身 背景 的 相似 度 、 他 对 应 聘 者 的 好 感度 、 两 人 区 
谈 时 的 舒适 度 及 两 人 之 间 是 否 “ 来 电 ?”。 总 是 有 内 部 应 聘 者 抱怨 称 ， 他 们 
比 外 部 人 员 更 有 资格 得 到 某 个 职位 。 如 果 招 聘 经 理 或 人 力 资 源 经 理 没 能 
公开 所 有 职位 信息 ， 并 以 真诚 、 开 放 的 心态 考虑 所 有 有 资质 的 内 部 应 聘 
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许多 员工 之 所 以 对 职位 发 布 系统 感到 失望 ， 是 因为 在 许多 公司 ， 这 
一 系统 似乎 已 成 为 找到 现 有 或 未 来 职位 的 唯一 有 效 途径 。 众 所 周知 ， 现 
实情 况 是 ， 在 招聘 信息 正式 公布 之 前 ， 许 多 内 部 应 聘 者 已 通过 非 正 规 渠 
道 得 到 了 内 幕 消 轧 ， 并 成 功 让 招聘 经 理 对 目 己 的 情况 有 所 了 解 。 


许多 员工 太 过 被 动 、 太 过 天 真 ， 义 或 是 对 于 内 部 机 制 所 谓 的 公平 和 
高 效 太 过 信任 ， 所 以 没 能 认识 到 ， 使 用 职位 发 布 系统 通常 是 寻求 职业 发 
展 机 遇 的 最 后 一 招 ， 而 非 首选 。 一 些 企 业 会 提供 正规 的 职业 生涯 自我 管 
理 讲习 班 和 网 络 培训 模块 ， 其 中 往往 包含 关于 内 部 求职 的 内 容 。 在 这 些 
环节 中 ， 许 多 话题 都 可 以 作为 正当 的 职业 管理 活动 进行 公开 讨论 ， 比 如 
发 展 非 正 式 人 脉 关系 的 重要 性 ， 通 过 会 谈 了 解职 位 和 技能 的 需求 信息 ， 
以 及 与 招聘 经 理 建立 良好 的 关系 等 。 这 样 开 诚 布 公 的 讨论 有 助 于 拓宽 员 
工 的 眼界 ， 让 他 们 变 得 更 积极 主动 ， 同 时 也 可 以 减轻 他 们 对 领导 层 厚 此 
薄 彼 和 办 公 室 政治 的 不 满 。 


E 招贤 纳 士 策略 29: 


人 事 招聘 向 内 部 员工 倾斜 


对 资质 恨 好 的 员工 来 说 ， 最 令 人 失望 的 事 英 过 于 公司 连 面试 的 机 会 
都 不 给 他 们 ， 残 决定 座 用 外 部 应 聘 者 或 引进 外 来 顾问 。 事 实 上 ， 这 种 情 
形 通 第 就 成 了 员工 心态 的 转折 点 ， 可 以 预见 从 那 以 后 ， 有 才华 的 员工 慢 
慢 走向 游离 状态 并 最 终 离职 ， 因 为 他 们 感觉 自己 遭 到 了 无 视 。 


除非 内 部 员工 实在 乏 普 可 陈 ， 侍 则 明智 的 企业 不 会 倾向 于 雇用 外 部 
应 聘 者 。 相 反 ， 他 们 会 不 断 寻 找 内 部 应 聘 者 ， 以 这 些 人 为 首选 。 一 些 企 
业 甚 至 建立 了 “人 才 库 ?来 保存 员工 的 简历 和 档案 ， 以 便 经 理 们 可 以 根据 
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种 开销 。 而 且 ， 现 有 员工 对 企业 文化 已 有 所 了 解 ， 建 六 了 自己 的 关系 
网 ， 对 企业 的 运作 方式 也 熟 门 熟 路 。 但 内 部 竞聘 最 大 的 好 处 ， 是 向 所 有 
员工 透露 出 一 条 或 舞 人 心 的 信息 ， 那 束 是 “你 的 页 献 和 才能 不 会 被 漂 没 
A". 


PF 招贤 纳 士 策略 30: 


废除 阻碍 内 部 调动 的 人 力 资源 政策 和 管理 措施 


对 优秀 员工 来 说 ， 事 业 上 升 和 职位 晋升 有 一 大 障碍 ， 那 就 是 上 司 不 
原意 鼓励 或 批准 他 们 调动 到 其 他 部 门 工作 。 这 类 "阻拦 "行为 会 导致 项 尖 
人 才 愤 然 离职 ， 因 此 ， 一 些 CEO 向 所 有 部 门 经 理发 出 这 样 的 指令 ; “不 
要 把 人 才 抓 在 自己 手 里 不 放 。* 换 言 之 ，“ 人 才 不 是 个 别 经 理 的 私人 次 

产 ， 而 是 属于 整个 公司 的 。” 


不 过 ， 由 于 某 些 管理 者 总 是 把 个 人 利益 凌 罗 于 企业 利益 之 上 ， 这 个 
问题 还 会 继续 存在 。 一 种 解雇 方法 是 在 能 力 描述 、 疆 效 考核 和 全 方位 反 
饥 评 级 中 加 入 以 下 措辞 : “如果 员 工 想 要 寻求 职业 发 展 机 会 ， 在 符合 企 
业 利 益 的 情况 下 ， 管 理 者 应 训 励 并 批准 其 调动 。” 另 外， 还 有 一 种 方法 
可 以 有 效 减少 这 种 压制 员工 的 行为 ， 即 让 管理 者 开展 绩效 指导 与 绩效 反 
馈 。 如 果 这 样 做 不 见效 果 ， 就 应 该 把 他 们 从 管理 网 位 上 撤 下 来 。 


避 开 上 司 设 置 的 职业 友 展 障碍 


堪萨斯 城 的 塞 尔 纳 公 司 (Cerner Corporation) 成 立 了 一 个 “ 职 

业 生 涯 导航 中 心 ”， 如 果 有 员工 认为 自己 受到 了 上 司 的 打压 ， 可 以 通 
过 该 中 心 秘密 申 请 调 往 更 好 的 岗位 。 该 公司 还 召集 管理 者 开 研 讨 会 

告诉 他 们 在 留 住 员工 方面 应 当 承担 哪些 责任 ， 然 后 监测 各 部 门 的 离职 
情况 。 如 果 一 个 部 门 离职 人 数 过 多 ， 公 司 就 会 质询 相应 的 管理 者 。 


i 解决 员工 遭遇 的 瓶 贷 问题 
RA RTM SUD AER OR, 开始 寻求 新 的 挑战 。 美 国电 信 巨 
TAM. “资源 链接 ” (Resource Link) 计划 ， 帮 助 遇 到 瓶颈 
加 住 他 们 。 该 计划 相当 于 公司 内 部 的 一 从 


临时 性 服务 制度 ， 通 过 这 项 计划 ， a 
员工 可 以 接受 其 他 部 门 的 短期 任务 ， 为 其 效力 。 


过 时 僵化 的 “最 低 任 职 年 限 ? 政 策 也 是 妨碍 员工 发 展 的 一 块 绊脚石 ， 
会 迫使 好 员工 离职 。 该 政策 要 求 员 工 在 同一 岗位 上 生 满 一 定 的 年 限 ， 才 
能 谋求 其 他 职位 ， 其 初衷 是 为 了 防止 内 部 跳 权 ， 但 是 急 视 了 一 个 事实 : 
最 优秀 的 员工 一 般 等 不 了 那么 长 的 时 间 。 


(vf, 招贤 纳 士 策 略 31: 


营造 浓厚 的 企业 导师 文化 


越 来 越 多 的 企业 开始 实行 导师 制 ， 以 求 达到 “一 石 三 岛 ” 的 效果 : 一 
是 为 女性 和 少数 群体 创造 更 多 机 会 ， 二 是 培养 未 来 领导 者 ; 三 是 提高 
级 员工 的 留存 率 一 一 有 779% 的 实行 导师 制 的 企业 成 功 提升 了 员工 留职 
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导师 制 通常 是 自 上 而 下 式 的 ， 由 CEO 大 力 支持 和 参与 ， 鼓 励 各 级 管 
理 者 参与 其 中 。 一 些 企业 的 导师 制 比 较 正式 ， 要 求 定期 开会 ， 持 续 监 
督 ， 另 一 些 企业 则 比较 随 性 ， 员 工 及 其 导师 可 以 自主 决定 开会 频率 。 近 
年 来 ， 开 放 式 导 师 制 越 来 越 流行 ， 在 这 种 制度 下 ， 员 工 无 论处 于 哪个 级 
别 ， 来 自 哪 个 分 部 ， 都 可 以 以 学 员 或 导师 的 身份 参与 其 中 。 一 项 研究 表 
明 ， 在 体验 过 开放 式 导师 制 的 人 中 ， 有 88% 的 人 认为 这 项 制度 帮 他 们 提 
升 了 工作 效率 。 © 


从 企业 的 角度 看 ， 导 师 制 分 三 类 : 第 一 种 是 企业 推出 制度 ， 内 部 人 
员 均 可 参与 ;， 第 二 种 是 个 人 发 挥 主观 能 动 性 ， 在 有 和 学习 需求 的 时 候 ， 主 
动 请 他 人 帮忙 ， 第 三 种 是 建 并 指导 网 络 ， 员 工 可 以 不 受 地 域 、 部 门 、 级 
别 和 年 龄 段 的 限制 ， 时 而 作为 导师 ， 时 而 作为 学 员 ， 跟 其 他 同事 沟通 。 
三 目前 ， 由 导师 掌控 一 切 的 情况 正在 逐渐 减少 ， 更 多 的 是 由 学 员 推动 导 
师 参 与 。 


管理 者 受 任 成 为 导师 后 ， 会 更 严肃 地 对 待 目 身 责 任 ， 因 为 他 们 的 指 
导 能 力 将 成 为 绩效 评估 的 一 项 指标 。 企 业 可 以 举办 培训 班 ， 向 导师 和 学 
员 介 绍 指导 流程 ， 明 确 基 本 规则 ， 推 动 导师 制 的 落实 。 同 事 间 互相 指导 
征 当今 用 展 最 快 的 一 种 指导 方式 ， 如 果 东 个 员工 有 相关 的 工作 经 验 或 知 
识 ， 就 可 以 随时 疝 他 的 同事 分 享 。 反 向 指导 也 变 得 越 来 越 常见 ，“80 
后 ” 教 “50 后 ”使 用 社交 媒体 束 是 很 好 的 例证 。 


有 些 大 型 企业 会 保存 数据 库 ， 记 录 那 些 自 愿 提供 指导 的 管理 者 。 员 
工 可 以 碍 看 数据 库 里 的 导师 概况 ， 并 按照 他 们 的 喜好 排序 提交 各 干 导师 
人 选 。 为 了 解决 一 名 导师 因 学 员 太 多 而 难以 分 配 时 间 的 问题 一 ， 些 企业 
推出 了 小 组 制 ， 即 让 一 名 导师 带 4~8 名 学 员 。 通 常情 况 下 ， 这 些小 组 和 
不 同 的 导师 轮流 见面 ， 导 师 都 是 茶 一 领域 《比如 电 丙 或 成 本 核算 ) 的 专 
家 ， 这 样 小 组 成 员 束 能 对 各 个 领域 均 有 所 了 解 。 


很 多 新 领导 上 任 后 都 坚持 不 到 两 年 。 了 解 到 这 一 情况 后 ， 很 多 企业 
制订 了 入 职 培训 计划 ， 帮 助 刚 入 职 的 管理 者 融入 企业 文化 。 


美国 合 众 银行 在 线 指导 项 目 


为 了 人 避免 因 “50 后 ”员工 退休 导致 知识 流失 ， 美 国 合 众 银行 
(Bancorp) 推出 了 一 款 名 为 “导师 连连 看 ” (Mentor Connect) 的 
软件 ， 通 过 网 络 将 导师 与 有 学 习 需 求 的 人 联系 起 来 。 该 软件 会 收集 导 
师 与 学 员 的 年 龄 和 能 力 信 息 ， 然 后 提出 匹配 建议 。 在 软件 推出 的 第 一 
周 ， 就 确立 了 152 对 师 生 关系 。 身 处 异地 的 性 师 和 学 员 主 要 通过 电话 
完成 指导 和 学 习 。 二 


iv 招贤 纳 士 策略 32: 


将 职业 生涯 发 展 和 绩效 评估 流程 分 隔 开 来 


按照 传统 的 做 法 ， 绩 效 评估 表 中 都 会 留 出 一 个 板块 ， 帮 助 员工 制定 
适当 的 职业 生涯 长 期 目标 ， 并 提出 一 些 短期 发 展 目标 ， 以 此 来 弥合 当前 
水 平和 岗位 要 求 之 间 的 差距 。 在 进行 绩效 评估 时 谈 及 员工 未 来 职业 发 展 
的 可 能 性 ， 这 很 合理 ， 但 一 旦 讨论 中 涉及 薪水 问题 ， 通 常会 适得其反 ， 
而 且 员 工 在 感受 到 管理 者 的 批评 之 意 后 ， 可 能 会 产生 抵触 情绪 。 


在 认识 到 这 些 潜在 局 限 性 以 后 ， 很 多 企业 指示 管理 者 ， 除 讨论 绩效 
问题 之 外 ， 还 要 跟 员 工 单独 讨论 职业 发 展 机 遇 的 问题 ， 时 间 可 以 定 在 两 
次 年 度 绩 效 评估 的 中 间 节 点 ， 或 者 至 少 一 年 一 次 。 当 企业 开始 重点 关注 
员工 的 职业 发 展 之 后 ， 管 理 者 和 员工 的 工作 成 效 都 得 到 了 改善 。 


建立 有 效 的 人 才 评 估 与 继任 管理 流程 


近年 来 ， 随 着 “50 后 ”管理 者 相继 退休 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 关注 继 
任 规划 。 不 过 ， 只 有 34% 的 美国 公司 表示 ， 他 们 很 快 找到 了 继任 领导 
者 ， 三 而 在 继任 的 高 级 领导 者 中 ， 有 40% 的 人 在 前 18 个 月 里 表现 不 佳 。 


现在 很 多 企业 在 描述 传统 上 说 的 继任 计划 时 又 添 新 词 ， 如 “人才 评 
估 流 程 "“ 人 才 加 速 储备 库 开 发 *。 这 些 新 术语 反映 了 一 个 事实 ;由 于 市 
场 环境 瞬息 万 变 ， 在 新 工种 尚未 出 现时 ， 培 养 领导 和 高 级 专业 人 才 的 工 
作 也 变 得 便 发 困难 。 众 所 周知 ， 很 多 企业 继任 候选 者 并 没有 被 提拔 到 预 


设 的 岗位 。 


以 下 是 一 些 经 过 实践 检验 的 有 效 继任 管理 策略 。 


@ 对 目标 员工 进行 深入 考核 ， 将 考核 结果 同 企 业 所 要 求 的 晋升 
能 力 相 比较 ， 以 评估 其 晋升 的 可 能 性 与 发 展 需 求 ， 使 企业 发 展 需求 
同 员工 个 人 抱负 与 能 力 相 统一 。 

@ 让 人 力 资源 部 与 生产 部 门 主 管 共同 参与 设计 人 才 评 估 流 程 。 

@ 让 高 管 慨 审核 人 才 评 估 结 果 ， 最 终 形成 由 CE0 牵 头 、 高 层 管 
理 者 参与 的 高 级 人 才 评 估 工 作 组 。 最 成 功 继任 管理 计划 的 主要 “ 助 
推 器 ”通常 不 是 人 力 资 源 主管 ， 而 是 CE0， 这 一 计划 应 该 由 包括 人 力 
资源 主管 在 内 的 高 层 管理 者 工作 小 组 或 委员 会 负责 。 

@ 让 目标 员工 的 主管 通知 继任 候选 人 ， 已 把 他 们 纳入 高 潜质 人 
才 加 速 储 备 库 ， 同 时 要 让 他 们 明白 ， 这 并 不 意味 着 承诺 他 们 一 定 会 
升 职 ， 用 人 计划 的 变化 可 能 导致 他 们 被 移出 人 才 储 备 库 。 一 项 调查 
表明 ， 在 没有 收 悉 自己 在 人 才 储 备 库 中 状态 的 高 潜质 员工 中 ，22% 的 


aia See 式 告 知 最 新 状态 的 高 潜质 员工 中 ， 只 有 14% 
在 找 新 工作 。 


@ 让 主管 们 与 高 漆 质 继任 候选 人 合作 ， 共 同 制订 一 些 发 展 计 
划 ， 通 常 包 括 : 培训 、 内 部 辅导 、360 度 反馈 、 外 部 指导 、 轮 岗 及 提 
供出 国 和 从 事 特 殊 工 作 的 机 会 

Q 向 他 们 放权 ! BARAT RAFF APRIL, AAEM 
速成 长 起 来 。 不 要 犹 孤 ，“ 把 车 钥匙 交 给 他 们 ”1! 

@ 注意 不 要 过 分 要 求 高 潜质 员工 频繁 到 国外 出 差 ， 或 安排 需要 
频繁 出 差 的 任务 ， 这 样 会 减少 他 们 陪伴 家 人 的 时 间 。 

@ 确保 每 年 审核 发 展 计 划 ， 重 新 评估 经 理 候选 人 是 否 有 担任 各 
was 色 和 职务 的 潜力 。 必 须 坦诚 地 向 不 能 晋升 的 候选 人 提供 建 

隆 反馈 ， 以 便 让 他 们 根据 现实 情况 另 做 打算 。 

@ 成 立 一 个 由 高 潜质 人 才 组 成 的 “影子 董事 会 ”， 把 董事 会 要 
处 理 的 问题 交 给 他 们 ， 让 他 们 递交 想法 和 解决 方案 ， 供 领导 层 认 真 
审议 。 

@ 确保 让 高 潜质 人 才 感 到 自己 被 重视 ， 花 大 量 时 间 与 他 们 进行 
一 对 一 的 有 效 交 流 。 

@ 在 安排 轮 岗 工作 时 ， 让 他 们 担 起 更 大 的 责任 ， 让 生产 部 门 和 
后 勤 部 门 的 候选 人 互相 轮 岗 ， 让 他 们 参与 到 项 目 启动 、 变 更 、 变 革 
管理 等 计划 中 ， 并 把 他 们 安排 到 国外 锻炼 。 


@ 为 高 潜质 人 才 指 定 志 趣 相 投 且 能 真正 帮助 他 们 的 导师 。 


些 策略 奏效 吗 ? 畏 威 特 咨询 公司 (Hewitt Associates) 表示， 以 
股东 总 回报 衡量 ， 业 绩 最 佳 的 企业 相 比 其 他 企业 更 有 可 能 一 直 采 用 正规 
方法 确定 和 培养 高 潜质 员工 ， 并 跟踪 记录 他 们 的 工作 表现 。 三 然而 ， 只 
有 649% 的 企业 有 继任 管理 委员 会 或 相关 流程 ， 其 中 中 型 企业 仅 占 20%。 


第 二 梯队 经 理 候选 人 该 如 何 培 养 ? 


很 多 公司 努力 为 第 一 梯队 候选 人 提供 快速 发 展 通道 ， 却 忽视 了 第 
二 梯队 候选 人 的 发 展 。 第 二 梯队 候选 人 长 期 为 公司 做 出 有 价值 的 贡 
献 ， 是 公司 的 中 坚 力量 ， 他 们 将 公司 的 发 展 看 得 比 自己 的 职业 发 展 更 
重要 。 

Princely 连 锁 酒 店 大 力 培 养 第 二 梯队 经 理 候 选 人 ， 在 企业 界 树立 
了 榜样 。 这 家 公司 建立 了 一 个 面向 所 有 经 理 ， 而 不 仅 是 最 优秀 候选 人 
的 职业 发 展 协会 ， 该 协会 为 管理 者 确定 了 职业 晋升 通道 ， 让 经 理 在 旗 
下 60 家 门店 之 间 进 行 平 级 调动 ， 确 保 他 们 都 能 得 到 需要 的 指导 。 = 


FI 招贤 纳 士 策略 34: 


重视 员工 培训 与 学 习 


很 多 经 理 认为 ， 花 钱 培训 员工 一 一 尤其 在 业务 不 景气 时 培训 员工 也 
许 是 很 不 明智 的 。 他 们 担心 如 果 培 训 过 的 员工 跳槽 ， 那 么 在 培训 上 的 投 
入 就 打 了 水 床 ， 他 们 最 担心 的 砚 过 于 为 竞争 对 手 输送 人 才 。 


以 下 研究 结果 也 许 有 助 于 缓解 这 样 的 担忧 。 


Q “在 为 每 个 员工 投入 218 美 元 培训 发 展 经 费 的 公司 ， 每 年 员 
工 自愿 离职 率 超过 16%; 而 投入 经 费 达 273 美 元 的 公司 中 ， 员 工 自愿 
离职 率 则 不 到 7%。” 三 在 认为 公司 提供 的 培训 不 够 的 员工 中 ，41% 
的 人 考虑 一 年 内 离职 ; 而 在 认为 公司 提供 了 优质 培训 的 员工 中 ， 考 
虑 一 年 内 离职 的 仅 有 12%。 三 


Q SASAELT, AMRALEHDLAGRESUMMA FR BR 
否 接受 一 份 新 工作 的 重要 条 件 。 三 


Q 年 轻 员 工 (“70 后 ”和 “80 后 ”) 目睹 自己 的 父辈 忠于 企业 
却 丢 了 工作 ， 所 以 他 们 不 愿意 像 父 华 那样 一 华 子 只 选择 一 家 企业 ， 
从 一 而 终 。 他 们 的 想法 更 实际 ， 布 望 终 身 都 能 保持 职业 竞争 力 ， 这 
意味 着 职业 培训 对 于 他 们 而 言 至 关 重 要 。 在 他 们 心中 ， 学 习 新 技 
能 、 掌 握 新 知识 等 于 提升 自身 价值 和 职业 安全 感 。 这 似乎 很 了 矛盾: 
你 必须 培训 你 的 员工 ， 让 他 们 觉得 自己 更 有 竞争 力 ， 否 则 他 们 会 离 
职 。 换 个 角度 看 ， 如 果 你 不 培训 员工 ， 他 们 不 离职 ， 又 会 怎样 ? 

Q 那些 荣 登 《财富 》 和 杂志 年 度 前 100 个 求职 者 最 心仪 企业 榜 单 
的 企业 ， 平 均 每 年 为 每 个 员工 提供 40 个 小 时 的 培训 。 平 均 每 位 员工 
培训 费 排 在 前 25% 的 企业 〈 平 均 每 年 { 595 美 元 ) 的 边际 利润 率 比 排 
在 后 25% 的 企业 (平均 每 年 128 美 元 ) 高 24%。 三 越 来 越 多 的 企业 认 
识 到 ， 员 工 培训 是 对 员工 生产 率 和 留职 率 的 投资 ， 且 这 些 企业 正 通 
过 多 种 方式 培训 员工 。 


显而易见 ， 企 业 为 了 枚 利 ， 必 须 设计 出 有 助 于 达成 经 营 目标 的 培训 
HR. 例如 ， 捷 飞 络 (Jiffy Lube) 国 际 公司 与 Kyphon 公 司 就 是 这 方面 
的 典范 。 这 两 家 公司 的 经 营 目标 迎 异 ， 培 训 方 案 也 不 尽 相同 。Kyphon 
公司 向 市 场 主推 一 款 缓解 颈椎 疼痛 的 将 柱 产品 ， 该 产品 的 销售 很 大 程度 
上 依赖 于 推销 员 (内 部 称 为 “ 消 柱 顾问 *) 。 咨 柱 顾 问 的 工作 是 帮助 外 科 
医生 熟悉 次 柱 产 品 并 指导 他 们 在 手术 室 加 以 使 用 。Kyphon 公 司 通 过 顾 
问 指导 、 课 堂 指导 、 实 地 操作 ， 多 管 齐 下 地 培训 顾问 。 疹 柱 顾 问 需要 先 
完成 一 定量 的 阅读 任务 ， 然 后 参加 测试 ， 通 过 测试 后 需 接受 为 期 两 周 的 
课堂 培训 。 他 们 还 需要 在 主管 的 指导 下 进行 几 周 的 现场 作业 ， 之 后 才 会 
被 分 派 任务 。 工 作 之 余 ， 他 们 仍 不 时 地 接受 指导 及 课堂 培训 。 公 司 甚至 
将 病人 带 到 现场 ， 以 让 行政 人 员 亲自 看 到 产品 的 显著 成 效 。 引 


Kyphon 公 司 旨 在 培养 员工 的 长 期 忠实 度 ， 而 捷 飞 络 国际 公司 旨 在 


证 销售 人 员 尽 快 进 入 工作 状态 并 防止 短期 的 人 事变 动 。 技 术 人 员 在 受聘 
后 的 30 天 内 要 接受 安全 及 产品 知识 考核 。95% 以 上 的 培训 都 在 网 上 进 

行 ， 他 们 可 以 登录 公司 的 “路 标 学 习 管理 系统 ”学 习 150 个 课 时 ， 并 能 在 
进度 指示 器 上 看 到 自己 的 学 习 进 展 。 自 从 采用 这 种 考核 机 制 后 ， 捷 飞 络 
国际 公司 几 个 分 公司 的 员工 离职 率 降 低 了 50% 以 上 。"S/ 


建立 员工 培训 现金 账户 

要 让 员工 更 自主 地 掌控 自己 的 职业 发 展 并 获得 更 多 的 发 展 选择 ， 
~ 
数量 的 资金 ， 员 工 可 以 从 中 支取 培训 费 ， 参 加 公司 所 提供 的 各 类 培训 
课程 ， 其 中 包括 一 两 门 纯 粹 以 提高 个 人 素养 为 目的 的 课程 。 

号 角 集 团 (Horn Group) 是 一 家 总 部 位 于 旧金山 的 公关 公司 。 该 
公司 向 员工 提供 资金 ， 供 他 们 自主 选择 有 助 于 自己 更 好 地 完成 工作 的 
培训 课程 。 员 工 使 用 培训 资金 (也 称 为 “个 人 发 展 基金 ”) 参加 时 间 
管理 、 写 作 及 其 他 课程 学 习 。\ 寺 


线 上 日 主 学 习 培 训 项 目 在 企业 界 得 到 了 广泛 使 用 。 员 工 通 过 网 络 端 
口 来 访问 诬 程 信息 和 内 容 ， 学 习 大 学 课程 。 学 习 资 源 则 可 以 根据 员工 的 
能 力 提升 需要 加 以 编排 。 光 可、U 盘 、 计 算 机 光盘 、 录 音 带 与 教科 书 等 
媒介 极 大 地 丰富 了 谍 程 类 别 与 学 习 方 式 。 邦 一 个 有 效 的 方法 是 创建 局 域 
网 知识 共享 系统 ， 员 工 可 以 通过 电子 邮件 和 电子 公告 栏 及 时 进行 交流 学 
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通过 面对面 的 情境 进行 演练 。 
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供 报销 的 课程 要 与 员工 当前 或 未 来 的 工作 相关 。 大 型 企业 一 般 设 有 内 部 
学 院 或 内 部 大 学 。 例 如 ， 和 硕 捷 科技 (Seagate Technology) 除 提供 正规 的 
课程 培训 之 外 ， 还 在 寿 干 办 事 处 提供 现场 教学 、 岗 位 实习 和 团队 建设 等 
WEE. FE RES eI +t (Tirman Medical Center) 设 有 网 
吧 ， 员 工 可 以 上 网 接受 培训 。 此 外 还 推出 了 一 项 激励 措施 ， 员 工 每 完成 
一 个 课程 的 学 习 ， 就 能 获得 一 定 的 学 分 ， 将 这 些 学 分 累加 后 可 以 折算 成 
带 薪 休假 时 间 。 一 些小 型 企业 充分 利用 各 种 资源 ， 让 出 席 行 业 会 议 的 员 
工 做 好 笔记 ， 回 来 后 给 没有 参加 会 议 的 员工 做 汇报 。 另 外 一 些 企业 开始 
举办 非 正式 的 自 带 午餐 会 活动 ， 让 员工 彼此 交流 读书 心得 ， 或 者 分 享 一 
些 有 关 行 业 发 展 趋势 、 产 品 、 工 艺 或 客户 等 方面 的 专业 信息 。 


其 他 工作 培训 趋势 包括 : 


@ 向 新 员工 和 分 配 了 新 任务 的 员工 提供 及 时 的 培训 ; 


@ 提前 分 析 培 训 需 要 ， 确 保 培训 切实 符合 实际 工作 需要 ， 并 且 
能 够 填补 绩效 上 的 缺口 ; 


© 更 多 地 将 培训 工作 外 包 出 去 ; 
@ 跟 国 公司 应 全 天 候 地 在 全 球 各 办 事 处 提供 所 有 培训 。 


在 合适 的 时 候 培 训 员 工 ， 也 可 以 放 他 们 走 


UPS 公 司 认识 到 ， 许 多 年 轻 兼 职员 工 并 不 打算 一 辈子 做 装卸 包 庄 
的 工作 ， 但 是 公司 还 是 照常 为 他 们 支付 大 学 学 费 ， 提 供 周 六 课堂 ， 者 
助 他 们 学 习 计 算 机 技能 ， 并 讨论 职业 规划 。UPS 认 识 到 ， 大 学 生 更 看 
重 的 是 职业 技能 的 发 展 ， 而 不 是 忠于 职守 或 忠于 主管 ， 所 以 公司 提供 
这 些 待遇 ， 可 吸引 源源 不 断 的 求职 者 。 


UPS 公 司 的 一 位 地 区 经 理 诬 妮 弗 。 施 罗 格 (Jennifer Shroeger) 


表示 : “我 希望 所 有 兼职 员工 都 能 够 大 学 毕业 并 创业 ， 进 而 成 为 我 们 
UPS eA Eo 


员工 该 如 何 为 目 己 创造 成 长 和 普 升 机 会 


我 们 已 经 全 面 考察 了 企业 如 何 为 员工 创造 职业 发 展 机 会 ， 但 说 到 
底 ， 员 工 的 职业 发 展 还 是 取决 于 他 们 自己 。 经 理 可 以 要 求 员 工 做 到 以 下 
各 点 ， 来 履行 他 们 应 尽 的 职责 : 


@ 首先 ， 最 重要 的 是 做 好 本 职工 作 。 工 作 干 得 漂亮 的 人 ， 运 气 
也 不 会 太 差 ; 


Q 如 果 现 在 的 工作 不 适合 你 ， 跳 模 去 找 适合 你 的 工作 。 热 爱 自 
己 的 工作 ， 认 清 自 己 的 爱好 、 兴 趣 、 价 值 观 与 动力 ; 


Q 了 解 资金 是 如 何在 公司 中 流动 的 ， 哪 些 因素 会 带 来 盈利 ， 哪 
些 因素 会 导致 亏损 ， 哪 部 分 是 你 可 控 的 ; 

Q 当 你 觉得 没有 晋升 空间 时 ， 设 法 寻找 同 级 或 跨 部 门 的 岗位 ， 
或 者 创造 一 个 新 岗位 ， 充 分 施展 你 的 才干; 

@ 通过 正式 或 非 正式 的 途径 ， 坚 持 不 懈 地 学 习 ; 

@ 看 看 哪些 前 癸 的 位 置 和 动力 是 你 所 追求 的 ， 了 解 他 们 走 过 的 
路 ， 听 从 他 们 的 建议 ， 预 先 了 解 他 们 的 工作 ， 请 他 们 做 你 的 导师 ; 

Q 如果 你 心仪 的 岗位 尚未 空缺 ， 可 以 提前 参与 相关 的 小 型 任 
务 ， 熟 悉 该 岗位 的 工作 内 容 ， 为 以 后 走 上 该 岗位 做 好 准备 ; 

Q 在 申请 新 工作 之 前 ， 通 过 寻求 新 的 挑战 和 参与 感 兴 趣 的 项 
目 ， 尽 可 能 地 充实 自己 当前 的 工作 ; 


@ 让 经 理 了 解 你 的 意愿 、 特 长 、 想 法 和 计划 ， 以 获取 有 益 的 反 
馈 、 指 导 和 支持 ; 

@ 发 挥 创业 精神 ， 通 过 为 公司 开辟 新 的 服务 或 业务 ， 为 自己 的 
职业 发 展 注入 新 的 活力 : 

@ 决定 离职 前 ， 先 和 经 理 或 信任 的 导师 探讨 自己 职场 失意 的 原 
因 ， 寻 求 意见 和 帮助 。 


招贤 纳 士 策略 核对 表 : 发 展 与 普 升 机 会 


请 回顾 本 章 介 绍 的 招贤 纳 士 集 略 ， 并 勾 选 你 认为 公司 有 答 实 行 或 改 
进 的 方面 。 


提供 职业 发 展 和 普 升 机 会 : 
打上 略 23_ 向 所 有 员工 提供 自我 评估 工具 和 职业 自我 管理 培训 ; 


打上 略 24_ 疝 各 部 门 管理 者 提供 职业 指导 工具 和 培训 ; 


打上 略 25_ 提供 随手 可 得 的 信息 ， 介 绍 职业 发 展 路 径 与 能 力 要 求 ; 
打上 略 26_ 为 员工 的 职业 成 长 另辟蹊径 ; 

打上 略 27_ 将 公司 的 最 新 战略 、 目 标 和 人 才 需 求 预测 及 时 告知 员工 ; 
打上 略 28_ 建 并 并 坚持 公平 高 效 的 内 部 公开 招聘 机 制 |; 

SRNR 29 人事 招 聘 向 内 部 员工 倾 射 ; 

打上 略 30_ 废除 阻碍 内 部 调动 的 人 力 资源 政策 和 管理 措施 ; 


12. 
13. 


WII 营造 浓厚 的 企业 导师 文化 ; 
策略 32_ 将 职业 生涯 发 展 和 绩效 评估 流程 分 阳 开 来 ; 


WII 建 并 有 效 的 人 才 评 估 与 继任 管理 流程 ; 


"E34 重视 员工 培训 与 学 习 


下 一 步 : 下 定 决心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT'S TOO LATE 


E 
离职 原因 5: 感觉 未 得 到 重视 和 认可 


要 让 员工 感觉 到 上 自己 很 重要 。 因 为 你 对 他 们 的 体重 和 付出 ， 也 
将 化 作 你 的 回报 。 


一 一 玫琳凯 . 艾 施 (Mary Kay Ash) 


道理 很 简单 : 每 个 人 都 希望 被 重视 。 但 为 什么 有 那么 多 企业 让 员工 
感 党 上 自己 不 受 重视 呢 ? 我 从 读 到 的 几 千 份 离职 问卷 中 了 解 到 ， 企 业 的 一 
些 做 法 会 让 员工 觉得 自己 无 足 轻 重 。 下 面 摘录 了 其 中 一 部 分 评论 。 


对 员工 缺乏 最 基本 的 认可 


@ “公司 不 懂得 给 予 。 上 疯 第 一 天 就 不 允许 我 自 带 午餐 ， 也 不 
允许 我 从 团队 经 费 里 拨款 奖励 表现 突出 的 员工 。” 

@ “我 听 说 一 个 为 公司 效力 二 十 多 年 的 老 员 工 竟然 连 一 封 感谢 
信和 都 没收 到 过 ， 这 种 感觉 很 不 好 。” 


图 “我 认为 ABC 公 司 要 多 给 员工 一 些 认 可 。 人 们 在 自己 的 工作 
被 认可 时 往往 会 有 更 好 的 表现 。” 


太 过 关注 业绩 数据 ， 对 员工 的 关注 不 够 


o “员工 对 公司 而 言 只 是 一 个 数字 、 一 台 机 器 ， 而 不 是 一 个 
人 。 » 

@ “公司 领导 要 认可 员工 ， 要 明和 白 除 了 要 重视 生产 率 、 利 润 和 
顾客 ， 还 要 增加 一 些 弹 性 ， 多 关注 自己 的 员工 。 所 以 XYZ 公 司 的 人 员 
流动 如 此 频繁 ， 我 一 点 儿 也 不 吃惊 。? 


aM, 
感 党 一 些 


- 


员工 没有 得 到 应 得 的 认可 ， 万 一 些 却 得 到 了 认 


© “应 该 提高 晚 班 工资 ! ” 

图 “每 当 有 奖励 总 是 轮 不 到 远程 办 公 的 员工 。” 

o E DM NR ML 而 是 表彰 这 些 员 工 的 经 
H, HE “谢谢 ”又 不 花 钱 。” 


© “ABC 公 司 给 新 人 开 的 工资 比 工作 多 年 的 老 员 工 的 还 要 高 ， 
然后 还 要 你 去 培训 这 些 拿 钱 比 你 多 的 新 人 。” 


感觉 目 身 对 公司 而 言 可 有 可 无 


© “我 们 办 公 室 好 像 从 来 没有 在 公司 的 角 " JE 信 告 栏 里 出 现 
过 ， 很 多 同事 都 觉得 脱离 了 集体 或 是 被 忽略 了 。 


@ ”我 在 ABC 公司 工作 的 时 候 ， 每 周 黄 至 每 隔 几 天 都 要 提醒 经 理 


我 可 以 轮班 的 时 间 ， 因 为 她 压根 儿 就 不 去 留意 。 她 给 我 安排 的 工作 
时 间 连 着 两 个 月 都 从 来 没有 对 过 ， 有 时 候 连 问 都 不 问 ， 就 把 排 班 表 
改 掉 。 我 以 后 再 也 不 会 来 ABC 公司 工作 了 。” 

Q “未 XYZ 公 司 工作 是 我 做 过 的 最 糟糕 的 决定 。 我 入 职 的 时 候 
甚至 都 没有 人 知道 我 来 了 。” 


认可 来 得 太 晚 ， 已 经 失去 了 意义 


Q “如 果 你 有 好 的 表现 ，ABC 公 司 确 实 会 奖励 你 ， 但 那 往 往 是 
ILA A ZEWST. ” 


感觉 员工 的 建议 得 不 到 倾听 


@ “公司 应 该 听 听 我 们 对 拟 建 办 公 大 楼 的 意见 。 员 工 才 是 最 了 
解 会 议 室 和 储藏 间 应 该 修 多 大 的 人 。” 

@ “ABC 公 司 的 管理 方式 简单 粗暴 。 一 句 “我 们 就 这 样 办 ”,， 
许多 事情 就 决定 了 。 员 工 连 村 名 话 的 机 会 都 没有 。” 

Q “XYZ 公 司 在 改变 某 些 做 法 的 时 候 ， 根 本 不 向 直接 受到 影响 
的 员工 征求 建议 。” 


感觉 自己 公司 不 如 别 的 公司 重视 员工 


@ “公司 的 薪资 水 平 没 有 竞争 力 ， 我 们 75% 的 员工 都 跳槽 去 了 
薪水 比 我 们 高 出 一 规 的 地 方 。? 

@ “我 们 的 薪资 水 平 还 不 能 留 住 高 素质 员工 。 竞 争 对 手 只 要 稍 
稍 提高 新 柄 ， 就 可 以 把 这 些 员工 挖 走 。” 


图 “中 上 层 管 理 者 显然 不 了 解 有 能 力 与 有 经 验 的 劳动 力 的 合理 
市 价 。 第 二 年 年 终 考 评 之 后 ， 我 十 分 失望 ,一度 有 些 亚 心 。” 

@ “新 资 低 于 同行 业 水 平 。 在 这 个 城市 ， 同 等 资历 的 软件 开发 
工程 师 可 以 拿 到 5. 3 万 美元 ， 我 却 只 有 3.2 万 美元 。 现 在 我 收 到 了 两 
NS FEUD KF LG.” 


认为 工资 与 绩效 不 挂钩 


@ “即使 取得 了 好 业绩 ， 公 司 也 从 来 不 给 我 发 奖金 和 津贴 。” 


@ “ABC 公司 应 该 让 上 司 有 权 给 绩效 好 的 员工 涨 工资 或 根据 绩 
效 好 坏 来 发 工资 。 一 刀 切 地 涨 2% 或 3% 的 做 法 简直 太 可 笑 了 ， 对 激励 
员工 努力 提高 绩效 一 点 儿 用 也 没有 。” 


Q “只 有 那些 经 理 面前 的 “ 红 人 ” 才 拿 得 到 奖金 。” 


© “与 其 颁 这 个 荣誉 ， 那 个 荣誉 ， 还 不 如 发 点 奖金 来 得 实 
在 ” 
Q JERA AHIR? MERK, DADRA AE, 


我 要 的 是 一 份 能 养家 糊口 的 工作 ， 还 背 着 房贷 呢 1 ” 


Q “公司 组 织 出 去 野餐 ， 却 不 让 我 们 玩 一 整 天 ， 半 个 小 时 吃 完 
那些 难以 下 咽 的 东西 ， 又 要 赶 回去 上 班 。” 


工资 拖延 不 及 ， 新 资 标准 频 楷 变动 


Q “公司 的 补贴 政策 变动 得 太 频 过 了 ! ” 


o Ce 公司 一 连 拖 了 6 个 星期 ， 为 员工 缴纳 的 养 
老 保 险 也 是 断断续续 的 。 
@ “培训 费 过 了 4 个 月 才 给 我 报销 ， 这 等 的 时 间 也 太 长 了 ! ” 


A ume m 
政策 ， 问 题 没 解决 ， 办 事态 度 还 很 差 ， 其 至 说 过 : “你 不 喜欢 可 以 
卷 铺盖 走 人 啊 。”” 


Ws, /人 


觉得 公司 把 员工 当 作 需要 管束 的 儿童 而 非 目 律 的 成 年 人 


人 作为 一 个 成 年 人 ， 我 当 
天 会 管理 好 自己 的 时 间 。” 


Q “电话 客服 根本 不 会 和 客户 见面 ， 公 司 还 上 纲 上 线 地 要 求 我 
们 穿着 得 体 。” 


觉得 公司 不 关心 员工 的 工作 环境 
@ “周围 太 吵 六 了 ， 没 法 正常 工作 。” 
Q “夏天 要 在 49 度 高 温 的 仓库 里 工作 ， 这 不 是 要 人 命 嘛 1! ” 


@ “工作 空间 不 足 这 点 真是 忍无可忍 ， 办 公 末 不够 大 ， 员 工 不 
得 不 坐 到 地 上 完成 一 些 必 要 的 文书 工作 。 即 便 这 样 ， 扩 大 办 公 空 间 
这 严重 影响 了 每 个 人 ， 也 是 我 们 士气 大 跌 的 
主要 原因 。” 


@ “我 们 银行 的 业务 大 厅 多 么 光鲜 亮丽 啊 ， 看 看 里 面 却 是 一 副 
AeA ARMA. ” 


JM ATTE SEE 


@ “电脑 太 不 好 用 了 ， 老 是 死机 。” 

Q “我 觉得 ABC 公 司 最 大 的 问题 是 在 工作 设备 和 设施 这 种 不 该 
省 的 地 方 省 钱 。” 

@ “ 想 拿 到 新 设备 简直 比 登 天 还 难 ! ” 

Q “XY7Z 公 司 没有 配备 电脑 等 必要 的 办 公设 备 ， 也 没有 足够 的 
工作 空间 、 文 件 存储 空间 或 参考 书 。 没 有 了 这 些 就 没 法 高 效 地 完成 
工作 。 必 须 完 善 硬件 设施 ， 就 为 了 等 那些 出 了 故障 的 电脑 修好 ， 多 
少时 间 都 被 浪费 了 ! ” 


由 于 上 述 原 因 ， 企 业 不 仅 错失 了 提高 员工 敬业 度 的 机 会 ， 反 而 导致 
他 们 消极 售 工 。 这 些 辞 职员 工 的 反馈 很 有 力 地 证 明了 消极 全 工会 导致 离 
只 率 上升， 大 大 增加 企业 的 人 事 成 本 。 


威廉 :詹姆斯 (William James) HAWA: “APE BUR UN Wek ae 
得 到 他 人 的 赞 贡 。?” 如 果 事 实 如 此 ， 管 理 者 何必 音 惜 赞美 之 词 呢 ? 


为 什么 管理 者 不 愿意 认可 员工 的 付出 


管理 者 不 愿 认 可 员工 的 付出 ， 原 因 包 括 以 下 几 点 。 


Q 大 多 数 公 司 提拔 管理 者 时 ， 并 不 要 求 他 们 具备 设身处地 为 员 
工 着 想 的 品质 。 

@ 曾经 的 上 司 教 给 他 们 的 一 套 是 : “如 果 我 没 找 你 谈话 ， 就 说 
明 你 的 工作 做 得 不 错 。”“ 不 要 因为 做 好 了 本 职工 作 就 指望 我 拍 着 
肩膀 奔 你 ， 这 本 来 就 是 你 该 做 的 。” 

@ 管理 者 不 太 关 注 员 工 的 业绩 ， 就 无 从 知道 什么 时 候 该 给 予 肯 


Zo (那么 问题 来 了 : 管理 者 不 关心 员工 的 业绩 ， 他 们 到 底 在 关心 
什么 ? ) 

@ 管理 者 不 熟悉 下 属 的 工作 ， 也 不 知道 哪些 员工 做 得 好 ， 哪 些 
员工 做 得 一 般 。 

Q 管理 者 觉得 如 果 表 扬 下 属 ， 会 让 人 觉得 在 装 腔 作 势 、 很 虚 
T9. 

@ 管理 者 害怕 表扬 时 会 厚 此 薄 彼 。 

@ 管理 者 觉得 给 予 员工 认可 和 奖励 是 人 力 资源 部 的 职责 


看 了 这 些 理由 ， A CT rs 也 让 我 们 对 改变 这 
种 现状 感到 有 心 无 力 。 与 此 同时 ， 也 不 蔡 让 人 好 奇 ， 既 然 有 这 么 多 困 
难 ， 为 什么 有 一 些 企业 却 和 g 及 时 认可 并 奖励 员工 ? 在 人 页 导 者 很 专制 的 企 
业 ， 或 者 在 更 看 重创 意 而 不 是 感情 的 科技 型 或 工程 技术 企业 ， 想 要 做 到 
一 点 束 更 加 困难 。 


然而 ， 这 些 企 业 的 专业 技术 人 员 其 实 没什么 不 同 ， 如 果 企 业 让 他 们 
感到 自己 不 受 重 视 ， 他 们 就 会 男 选 良 主 。 根 据 那 些 辞 职员 工 的 反馈 ， 绝 
大 多 数 情况 下 ， 导 致 员工 消极 念 工 的 原因 是 管理 者 未 能 意识 到 某 些 行为 
的 负面 影响 ， 或 者 未 采取 相应 的 措施 ， 而 让 员工 感觉 不 受 重 视 。 虽 然 很 
多 员工 确实 自视 过 高 ， 但 我 认为 ， 更 多 员工 的 心态 并 不 这 样 ， 这 些 人 确 
实 需 要 管理 者 给 予 更 多 的 认可 。 


哪些 行为 会 让 员工 和 澳 得 不 党 重视 和 认可 


管理 者 的 许多 做 法 都 会 让 员工 觉得 不 受 重 视 和 认可 。 为 了 方便 管理 
者 对 照 自 但 ， 预 防 消极 仿 工 现象 ， 以 下 这 些 行为 就 值得 警惕 : 


ep it Lik RFA E) oH ; 
骨干 员工 比 公司 内 部 同等 岗位 的 其 他 员工 薪资 低 ; 
骨干 员工 的 薪资 比 竞 争 公司 同等 能 力 员 工 的 薪资 低 ; 
没有 奖金 也 没什么 激励 ; 
奖金 或 者 激励 还 不 到 底薪 的 10%; 
混 日 子 的 员工 和 骨干 员工 的 工资 涨幅 都 一 样 ; 
在 相似 的 职位 上 ， 新 进 员 工 比 资深 骨干 员工 的 工资 高 很 多 ; 
勤 勤 号 是 工作 3 个 月 ， 没 有 收 到 真心 诚意 的 感谢 以 示 认 可 ; 


@ 即使 为 公司 做 出 了 实质 贡献 ， 在 公司 眼 里 还 是 二 流 员 工 ， 他 
们 党 得 公司 不 重视 他 们 ， 或 者 不 把 他 们 当 回 事 ; 


Q 新 进 员工 似乎 总 是 被 忽略 或 融 不 进 公 司 ; 
Q 一 名 骨干 员工 最 近 在 提拔 中 被 直接 忽略 ; 
@ 骨干 员工 的 经 理 从 不 对 他 表示 感谢 或 认可 ; 
Q 骨干 员工 遇 到 态度 恶劣 的 经 理 ; 


@ 公司 没 能 给 骨干 员工 提供 有 效 的 工具 或 资源 ， 以 使 其 出 色 地 
完成 工作 ; 


@ 骨干 员工 的 工作 环境 脏 乱 差 ， 或 者 不 安全 ; 
Q 调查 显示 ， 员 工 最 关心 的 两 大 问题 是 工作 认可 度 和 薪资 待 


ir PPI: 了 最 容易 牵动 员工 情绪 的 问题 


没有 什么 问题 能 比 新 资 待遇 更 容易 牵动 员工 的 情绪 。 我 们 赚 的 钱 不 


仅 是 养家 糊口 的 资本 ， 也 是 个 人 价值 最 现实 的 衡量 标准 。 我 们 总 会 用 收 
入 多 少 来 定义 自己 是否 成 功 ， 但 还 是 不 想 让 别人 知道 自己 赚 了 多 少 钱 。 


在 对 离职 员工 的 调查 中 发 现 ， 员 工 不 满意 的 根源 不 只 是 薪资 的 多 
少 ， 他 们 还 对 薪资 待遇 不 公平 感到 不 满 。 他 们 发 现 ， 那 些 不 比 他 们 优秀 
的 甚至 比 他 们 差劲 的 同事 的 工资 都 比 自己 高 ， 那 些 比 自己 贡献 少 的 同事 
的 薪资 涨幅 竟然 和 自己 的 一 样 ， 这 也 让 他 们 感到 很 不 公平 ， 人 力 资 源 部 
把 他 们 调 新 的 要 求 当成 耳 旁 风 ， 这 使 他 们 和 觉得 很 不 党 重视 ， 他 们 无 法 加 
其 他 人 一 样 拿 到 奖金 。 以 上 种 种 做 法 越发 加 重 了 这 种 “不 受 重 视 ” 的 感 
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这 就 是 本 章 把 认可 上 度 和 薪资 竺 遇 放 在 一 起 讨论 的 原因 ， 两 者 都 是 认 
可 员工 价值 的 工具 。 接 下 来 ， 我 会 举 一 些 两 方面 都 兼顾 的 案例 ， 因 为 认 
可 和 薪资 像 “ 连 体 屡 儿 ”， 在 向 员 工 传达 企业 看 重 的 品质 时 缺 一 不 可 。 但 
是 ， 我 们 也 需要 知道 这 两 个 方面 的 条 些 关 键 区 别 ， 具 体 如 下 : 


Q 认可 绝 不 能 取代 工资 ， 认 可 只 能 作为 工资 的 补充 ; 


@ 通常 情况 下 ， 认 可 是 对 过 去 所 做 贡献 的 承认 ; 但 是 浮动 薪酬 
可 以 激励 员工 完成 未 来 的 工作 目标 ; 


Q 可 以 随时 给 予 员 工 认 可 ; 当 某 团队 或 员工 完成 某 个 任务 时 及 
时 给 予 认 ， 可 能 鼓励 其 再 接 再 厉 ; 


Q 因 人 而 异地 给 予 认可 会 更 有 意义 ; 


@ 以 物质 的 方式 给 予 认可 具有 额外 激励 效果 ， 使 员工 知道 公司 
对 他 们 的 感激 ; 


@ 员工 之 间 可 以 相互 认可 ， 但 只 有 管理 者 才 可 能 给 员工 报酬 ; 
Q 庆祝 也 是 一 种 认可 方式 还 可 以 给 职场 增添 乐趣 ; 

@ 新 颖 的 认可 方式 还 有 助 于 为 公司 做 广告 ; 

Q 竞 袜 也 是 种 普遍 的 认可 方式 ， 给 每 个 员工 一 个 可 以 涨 薪 的 平 


新 资 街 遇 和 认可 能 够 有 效 强 化 公司 价值 理念 并 改变 个 人 行为 和 职场 
文化 ， 双 管 齐 下 ， 可 以 取得 事半功倍 的 效果 。 


调动 员工 积极 性 、 留 住 好 员工 的 新 资 策略 


一 些 企业 每 年 支出 大 笔 经 费 ， 聘 请 薪酬 咨询 机 构 根 据 其 企业 文化 和 
目标 量 喘 打造 薪资 计划 。 因 此 ， 所 谓 的 “最 佳 薪 酬 计划 ”只 是 一 个 相对 的 
概念 ， 对 不 同 规模 、 不 同情 况 的 公司 不 一 定 都 有 效 。 但 一 些 公司 采用 的 
薪酬 计划 比 过 去 的 新 酬 体 系 更 具 激 励 效 果 ， 也 更 符合 时 代 和 年 轻 员工 的 
需求 ， 而 且 这 些 计 划 上 共有 明显 的 共性 特点 。 


很 多 企业 逐渐 淘汰 旧 的 新 酬 体系 ， 而 以 更 符合 员工 预期 的 新 体系 取 
而 代 之 。 在 20 世 纪 60~70 年 代 ， 甚 至 80 年 代 ， 大 多 数 企 业 根 据 员工 资历 
而 不 是 业绩 表现 进行 奖励 ， 这 助长 了 大 部 分 员工 理 所 应 得 的 心态 ， 即 认 
为 工作 是 “ 铁 饭 碗 ”。 虽 然 大 多 数 企 业 人 员 稳 定 ， 却 有 家 长 式 作 风 ， 不 顾 
自身 的 文 付 能 力 ， 承 担 巨 额 工资 和 福利 成 本 。 


20 世 纪 80 年 代 末 到 90 年 代 ， 企 业 大 幅 裁员 ， 组 织 架构 趋 于 扁平 化 ， 
许多 员工 不 再 信任 或 忠于 公司 。 工 作 不 再 是 “ 铁 饭碗 "， 员 工 必须 得 学 习 
新 的 技能 来 保证 自己 不 失业 。 工 作 方式 也 变 得 更 灵活 多 样 ， 可 以 在 家 工 
作 ， 也 可 以 做 兼职 或 临时 工作 。 随 着 工作 岗位 减少 ， 薪 资 和 福利 成 本 也 
随 之 减少 。2008 年 经 济 大 萧条 后 ， 本 来 就 大 幅度 下 降 的 员工 敬业 度 更 是 
成 为 稀罕 物 。 


20 世 纪 90 年 代 末 ， 经 济 繁 末 、 工 作 机 会 增长 但 人 才 紧 缺 ， 企 业 才 真 
正 认 同 他 们 一 直 以 来 喊 的 口号 ;人才 是 一 项 竞争 优势 。 如 果 企 业 不 重视 
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工 进行 投资 ， 与 员工 形成 合作 共 赢 的 关系 。 这 就 意味 大 企业 要 与 员工 址 
诚 沟 通 ， 给 他 们 提供 更 多 的 指导 和 培训 ， 给 予 更 多 样 的 激励 ， 比 如 股票 
期 权 、 签 约 奖 金 、 更 具 创 意 的 津贴 和 更 丰厚 的 福利 。 


2001 年 经 济 下 行 ，2008~2009 年 经 济 危 机 再 次 降临 ， 许 多 企业 在 此 
期 间 开 始 削减 津贴 、 福 利和 签约 奖金 。 员 工 变 得 不 愿意 轻易 离职 ， 即 使 
他 们 做 得 多 ， 赚 得 少 。 写 此 书 时 ， 许 多 专家 认为 ， 随 着 经 济 不 断 增 
长 ,，“50 后 ”60 后 ”大 量 退 休 ， 人 才 和 争夺 战 将 再 次 打 啊 。 到 时 候 ， 企 业 将 
会 再 次 意识 到 ， 人 们 工作 不 仅仅 是 为 了 工资 和 福利 ， 而 是 为 了 “整体 薪 
酬 回报 ”， 其 中 最 重要 的 部 分 并 不 是 薪资 。 


所 以 ， 为 了 更 有 效 地 提高 员工 参与 度 并 留 住 优秀 人 才 ， 许 多 优秀 企 
业 开始 采用 以 下 几 种 最 佳 靳 酬 计划 。 


区/ 招贤 纳 士 策略 35: 


将 底薪 与 价值 创造 挂 钧 ， 多 劳 多 得 


企业 需要 不 断 为 客户 提供 更 多 价值 ， 同 时 控制 员工 底薪 的 增长 幅 
度 ， 因 此 许多 企业 不 再 将 员工 的 底薪 与 职位 级 别 或 工作 年 限 挂钩 ， 而 是 
将 其 与 员工 创造 的 价值 挂钩 。 这 样 一 来 ， 一 些 职 位 低 的 员工 反而 比 他 们 
的 经 理 的 薪酬 要 高 ， 因 为 企业 认为 这 些 员 工 为 公司 创造 了 更 多 收益 。 例 
如 ， 在 常年 荣 登 《福布斯 》“ 美 国 100 家 最 佳 企业 雇主 ” 榜 单 的 康泰 纳 零 
售 连 锁 店 (The Container Store) ， 销 售 助理 比 店 长 赚 的 多 司空 见 惯 。 


妨 一 个 关键 是 向 员工 解释 清楚 ， 在 决定 压 薪 时， 是 如 何 衡 量 他 们 
的 “价值 ”的 。 例 如 ， 许 多 企业 会 根据 下 面 三 个 标准 评估 员工 的 长 期 综合 
价值 : 


e 企业 所 需 技 能 : 
Q 劳动 力 市 场 的 供需 状况 ; 
@ 员工 对 企业 的 长 期 价值 三 。 


但 是 若 问 起 来 ， 大 部 分 企业 的 员工 都 不 知道 自己 的 价值 是 如 何 估算 
的 ， 因 为 企业 从 未 癌 他 们 清楚 地 解释 过 。 经 理 们 除了 要 回 员 工 解 释 清楚 
底薪 是 怎么 决定 的 ， 还 要 负责 做 出 一 些 艰 难 的 决定 ， 例 如 ， 哪 些 员工 为 
企业 创造 了 更 大 的 价值 ， 哪 些 员工 为 满足 企业 需求 而 在 不 断 提 升 技能 。 
在 做 这 些 决 定时 ， 经 理 不 可 避免 地 会 掺 入 一 些 主观 判断 ， 许 多 经 理 甚 至 
会 为 了 尽量 让 大 家 都 满意 ， 一 刀 切 地 给 所 有 下 属 涨 薪 ， 结 果 往 往事 与 原 
XB. 


薪酬 决策 方式 因 经 营 目 标 而 寞 。 实 际 上 ， 一 些 企业 会 给 平 级 调动 的 
工 增 加 底薪 ， 以 示 重 视 员 工 的 发 展 ， 也 让 员工 对 未 来 接受 任务 做 好 准 
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© 薪酬 与 技能 挂钩 这 一 趋势 日 益 显 著 ， 企 业 在 发 工资 时 更 加 
看 重 员工 的 能 力 而 不 是 职务 等 级 。 但 是 很 多 企业 更 倾向 于 根据 员工 
业绩 发 工资 ， 并 采用 将 固定 薪酬 和 浮动 薪酬 相 结 合 的 做 法 。 


© 不 那么 强调 岗位 考核 和 职位 计 分 的 内 部 公平 这 种 趋势 是 周 
期 性 的 ， 人 才 市 场 竞 争 越 激烈 ， 企 业 就 越 不 注重 内 部 薪酬 公平 ， 而 
是 注重 如 何 比 同 行业 其 他 公司 更 具 竞 争 力 。 这 会 导致 新 酬 挤 压 问 
题 ， 也 就 是 新 入 职员 工 的 起 始 新 资 比 资深 员工 的 新 资 还 高 。 明 智 的 
企业 需要 稳 住 阵脚 ， 人 避免 被 着 入 新 资 大 战 ， 并 且 要 牢记 新 资 只 是 整 
体 薪 酬 回报 的 一 部 分 。 


Q 豆 然 一 些 企 业 不 能 给 予 员工 高 于 市 场 水 平 的 基本 薪酬 ， 但 通 
过 提供 更 多 的 工作 指导 、 精 神 上 的 认可 、 人 额外 假期 或 员工 看 重 的 任 


何其 他 非 薪酬 奖励 ， 也 能 在 人 才 竞 争 中 脱 络 而 出。 如果 企 业 党 得 非 
得 提供 丰厚 的 补贴 才能 吸引 人 才 和 入职， 那 就 需要 在 奖励 方式 上 做 些 
创意 来 回馈 资深 员工 。 


e 对 薪酬 对 标的 依赖 越 来 越 小 越 来 越 多 的 企业 的 组 织 架 构 不 
再 那么 层级 严格 ， 工 作 方式 也 越 来 越 灵 活 。 这 意 ERED HLH 
岗位 ， 让 某 些 员工 承担 更 多 样 的 职能 ， 将 过 去 由 多 人 完成 的 工作 职 
责 合并 。 这 也 意味 着 在 根据 市 场 行情 评估 员工 价值 的 时 候 ， 如 研究 
薪酬 调查 结果 或 与 其 他 企业 进行 薪酬 对 标的 时 候 ， 切 莫 认 为 同一 工 
作 岗 位 的 职责 是 一 样 的 。 


e 更 多 采用 薪酬 区 间 制 许多 企业 大 幅度 削减 薪酬 等 级 ， 设 立 
薪酬 区 间 制 ， 这 反映 出 当前 大 多 数 企 业 的 组 织 架 构 越发 扁平 化 ， 不 
再 像 过 去 那样 层级 分 明 。 越 来 越 多 的 企业 采用 薪酬 区 间 制 ， 也 反映 
出 这 一 制度 有 助 于 从 多 方面 吸引 并 留 住人 才 。 例 如 ， 让 员工 更 注重 
在 某 一 新 柄 区 间 内 的 成 长 ， 促 进 平 级 岗位 调动 ， 将 重心 放 在 员工 而 
不 是 职位 上 ， 加 强 双 重 职业 晋升 汇 道 的 使 用 ， 有 利于 调整 某 些 岗位 


职责 。 Ux) 
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Wu. 只 是 整体 薪酬 回报 的 一 部 分 。 这 些 企 业 更 倾向 于 利用 浮动 薪酬 回馈 
员工 当下 的 页 献 ， 用 非 金钱 形式 的 交 励 实现 整体 薪酬 回报 计划 。 


i 招贤 纳 士 策略 36: 


采用 与 业务 目标 相 统 一 的 浮动 薪酬 进行 奖励 


在 经 济 下 行 期 间 ， 企 业 更 加 注重 提高 员工 的 生产 力 ， 因 此 很 多 企业 
转 而 采用 新 的 薪酬 计划 ， 即 如 果 员 工 帮 助 企业 实现 业务 目标 ， 就 能 得 到 
更 丰厚 的 回 饥 ， 但 员工 也 不 得 不 承担 薪酬 大 幅 缩 水 的 风险 。 尽 管 许 多 员 


工 不 愿意 承担 更 多 的 风险 ， 但 另外 一 些 业绩 拔尖 的 员工 认为 : 如 果 所 得 
与 贡献 成 正比 ， 他 们 还 是 乐 见 企业 提供 更 多 “自负 蚊 亏 ”的 机 会 。 研 究 数 
据 表明 ， 与 业绩 平平 的 企业 相 比 ， 业 绩 出 色 的 企业 除了 采用 涨 薪 和 短期 
激励 等 传统 薪酬 计划 外 ， 还 采用 更 多 样 的 与 业绩 能 力 挂钩 的 薪酬 计划 ， 
比如 即时 奖金 、 股 权 奖励 、 其 他 长 期 激励 和 利润 分 成 。 三 


员工 持 股 有 助 于 降低 流失 率 


USA 800 公 司 是 一 家 呼叫 中 心 和 订单 履行 中 心 ， 在 美国 有 400 名 员 
工 ， 人 员 流 失 率 一 度 高 达 70%， 和 导致 大 部 分 培训 投资 打 了 水 漂 ， 扰 乱 
了 客户 服务 。 公 司 的 股东 们 决定 将 公司 转型 为 100% 员 工 持 股 公司 。 短 
短 一 年 内 ， 公 司 收入 上 涨 近 30%， 人 员 流 失 率 降低 至 23%。 公 司 股东 发 
现 ， 让 员工 持 有 公司 部 分 股份 还 有 一 个 额外 的 好 处 : 公司 80% 的 经 理 
都 是 从 内 部 提拔 的 。 二 


三 种 闫 型 的 译 动 新 酬 


许多 企业 综合 采用 三 种 类 型 的 浮动 薪酬 : 短期 浮动 新 酬 、 长 期 现 
金 浮动 薪酬 和 长 期 股权 浮动 薪酬 。 


短期 浮动 薪酬 (short-term variable pay) 包括 目标 共享 、 成 
功 共 享 、 成 果 共 享 、 利 益 共 享 和 团队 浮动 新 柄 、 个 人 浮 亲 一动 以 及 组 
合 薪 本 计划。 这 类 浮动 薪酬 计划 一 般 考 察 员 工 在 一 年 内 取得 的 工作 绩 
效 。 为 了 在 直接 奖励 优秀 员工 方面 掌握 更 多 的 自主 权 ， 很 多 管理 者 提 
出 ， 应 在 财政 预算 中 添加 一 项 “即时 奖励 ”。 


长 期 现金 浮动 薪酬 (long-term cash variable pay) 通常 为 奖 
励 员 工 在 较 长 期 限 内 (通常 是 两 年 及 以 上 的 时 间 内 ) 取得 的 绩效 而 设 


立 。 要 在 长 期 内 保持 优秀 绩效 ， 需 要 制订 远 期 激励 和 计划， 而 不 是 大 部 
分 企业 为 迎合 投资 方 的 期 望 所 采用 的 短期 绩效 考核 。 此 外 ， 长 期 现金 
激励 也 有 助 于 留 住 人 才 。 


长 期 股权 浮动 薪酬 (long-term equity variable pay) 指 的 是 
向 员工 派发 股票 期 权 。 企 业 通过 给 予 内 部 各 级 员工 股票 期 权 ， 使 员工 
产生 所 有 权 共 享 意识 ， 有 助 于 加 强 团队 合作 ， 在 长 期 内 留 住 人 才 。 


浮动 新 酬 的 吸引 力主 要 在 于 ， 它 不 仅 能 够 满足 员工 对 新 酬 与 绩效 
挂钩 的 期 望 ， 还 能 使 企业 实现 业务 目标 后 给 员工 提供 额外 奖励 。 


薪资 制度 要 随员 工 队伍 的 变化 与 时 俱 进 


随 着 越 来 越 多 “50 后 ”“60 后 ”员工 临近 退休 ， 各 企业 将 竞相 聘 
用 “70 后 ”和 “80 后 ”员工 ， 而 新 一 代 员 工 对 职场 自由 度 和 工作 弹性 
要 求 更 高 。 其 中 “80 后 ”员工 在 一 家 企业 持续 任职 的 时 间 更 短 ， 他 们 
会 要 求 在 家 办 公 ， 硕 望 按 季 度 发 放 奖 金 ， 而 不 是 按 年 度 发 放 。 为 了 满 
足 年 轻 一 代 员 工 的 期 望 ， 企 业 需 要 不 断根 据 他 们 的 个 人 偏好 调整 奖励 
制度 。 企 业 只 要 为 员工 量 身 定制 奖励 计划 ， 即 可 在 招聘 和 和 留 住 员工 方 
面 获 得 绝对 的 竞争 优势 。 比 如 ， 南 卡罗来纳 州 格林 威 尔 市 的 “格林 威 
尔 医 院 系统 大 学 医疗 中 心 ” 就 调整 了 薪资 结构 ， 以 此 吸引 新 的 护理 人 
员 并 留 住 老 员工 。 护 士 在 工作 两 年 后 不 仅 可 以 获得 绩效 加 薪 ， 还 能 获 
得 资历 加 薪 。 周 末 无 休 的 护士 的 工资 比 门诊 部 护士 的 工资 高 。 不 仅 如 
此 ， 格 林 威 尔 医 院 还 整体 提高 了 所 有 护理 人 员 的 工资 水 平 ， 将 其 离职 
率 从 18% 降 为 10%。 三 


要 发 挥 浮动 薪酬 制度 的 效用 ， 企 业 首先 要 向 员工 解释 为 什么 推出 
这 类 制度 ,将 采取 什么 措施 ， 制 度 首次 推出 期 间 及 推出 后 制定 了 哪些 
目标 。 这 样 一 米 ， 首 先 ， 高 层 领 导 就 更 有 责任 公开 讨论 如 何 确 定 奖 
金 ， 经 理 则 必须 把 控 目 标的 实现 进展 。 其 次 ， 企 业 制 定 的 目标 应 当 切 


实 可 行 ， 并 给 予 员工 合理 的 施展 空间 。 最 后 ， 目 标 还 应 当 随 着 业务 环 
境 和 优先 考虑 事项 的 改变 而 变化 。 


PE 招贤 纳 士 策略 37: 


加 大 奖励 力度 ， 激 励 员 工 提 高 续 效 


研究 结果 一 再 表明 ， 当 奖励 达到 一 定 水 平时 ， 员 工会 比 平时 更 愿意 
付出 努力 去 实现 更 高 的 目标 。 有 专家 提出 ， 有 必要 将 奖励 额度 提高 到 底 
薪 的 10%~12%， 这 显然 比 大 部 分 企业 7.5% 的 奖金 要 高 得 多 。 三 还 有 专 
家 表示 ， 大 部 分 企业 的 管理 者 和 销售 人 员 的 平均 浮动 薪资 约 为 其 底薪 的 
10%， 非 时 薪 工 的 浮动 工资 为 底薪 的 8%， 而 时 薪 工 (享有 最 低 工 资 保 
障 ) 仅 为 59%。 三 


在 决定 员工 浮动 工资 数额 时 ， 还 要 考虑 其 他 因素 。 在 以 下 情况 中 ， 
浮动 工资 奖励 应 融 一 些 : 


@ 员工 绩效 对 企业 利润 影响 很 大 ; 
@ 取得 成 果 比 较 困 难 ; 

@ 取得 成 果 耗 时 较 长 ; 

OQ 底薪 没有 保障 。 


FI 招贤 纳 士 策略 38; 


即时 对 员工 进行 现金 奖励 


很 多 求职 者 心仪 的 企业 会 保留 1%~2% 的 底薪 预算 作为 奖金 ， 对 优 
秀 员 工 进 行 即 时 的 现金 奖励 ， 或 一 次 性 文 付 工 作 报酬 。 现 金奖 励 广 受 欢 
迎 的 主要 原因 之 一 是 ， 员 工 完 成 工作 之 后 马上 可 以 得 到 奖励 ， 这 大 大 提 
高 了 他 们 的 工作 热情 。 其 次 ， 这 类 奖励 还 能 作为 团队 奖金 的 补充 ， 用 来 
奖励 那些 工作 能 力 得 到 认可 但 底薪 已 经 够 高 的 员工 ， 以 及 按 规定 不 得 不 
从 最 低 工资 等 级 干 起 的 员工 ， 从 而 使 企业 具有 更 大 的 灵活 性 。 


[E 招贤 纳 士 策略 39: 


使 员工 也 参与 薪酬 制度 的 制定 过 程 ， 并 鼓励 员工 与 管理 者 进行 交流 


研究 一 再 表明 ， 员 工 在 了 解 其 工资 的 制定 规则 后 ， 满 意 度 会 上 升 。 
一 项 研究 发 现 ， 在 所 有 了 解 自己 工资 制定 规则 的 受 访 员工 中 ，74% 的 人 
表示 对 本 职工 作 感到 满意 ;而 在 不 了 解 工资 制定 规则 的 受 访 员工 中 ， 仪 
有 42% 的 人 表示 满意 。 研 究 还 发 现 ， 只 有 28% 的 受 访 员工 认为 自己 的 工 
资 与 绩效 挂钩 。 三 


军人 很 少 纠结 于 工资 问题 ， 因 为 他 们 每 个 人 都 清楚 自己 的 工资 是 怎 
么 确定 的 ， 也 知道 别人 拿 多 少 ， 因 此 他 们 省 去 了 很 多 不 必要 的 厅 烦 。 而 
在 私企 ， 这 个 问题 却 无 法 避免 ， 员 工 围绕 工资 产生 各 种 猜测 、 传 言 甚至 
Aui, TREES AS EIN TA) AVERT o 


要 让 员工 理解 薪资 的 确定 方式 ， 制 定 新 的 薪资 制度 是 迈 出 第 一 步 的 
最 佳 时 机 《尽管 不 是 唯一 时 机 ) 。 让 员工 参与 其 中 是 制定 合情合理 、 能 
满足 员工 需求 并 顾 得 员工 文 持 的 新 资 制度 的 最 佳 方案 。 目 闪 长 远 的 企业 
首先 会 把 业务 目标 和 员工 表现 挂钩 ， 希 望 通过 新 出 合 的 薪资 制度 ， 提 高 
员工 绩效 。 在 形成 了 初步 方案 后 ， 管 理 者 会 对 员工 进行 一 对 一 的 谈话 或 
组 织 小 组 访谈 ， 找 出 关键 问题 ， 厘 清 重 要 思路 。 最 初 会 谈 时 ， 应 安排 足 
够 时 间 供 双方 交流 ， 这 样 管理 者 才能 了 解 员工 普 过 存在 的 疑问 并 做 出 确 


切 的 解答 。 


即便 企业 没有 按照 以 上 流程 建立 薪资 制度 ， 仍 可 以 随时 开展 交流 活 
动 ， 讨 论 如 何 决 定 工资 及 如 何 获得 员工 的 反馈 。 一 项 调查 表明 ， 受 访 员 
工 中 有 半数 表示 ， 自 己 所 在 企业 禁止 讨论 工资 问题 。 三 这 样 会 打消 员工 
的 积极 性 ， 导 致 企业 留 不 住人 才 。 要 杜绝 这 一 现象 会 有 难度 ， 但 是 投入 
额外 精力 加 以 克服 却 是 非常 值得 的 。 我 们 应 时 刻 记 住 ， 只 要 谈 到 工资 ， 
员工 不 仅 在 意 “ 发 多 少 ”， 也 在 意 “ 怎 么 发 ”。 


PF 招贤 纳 士 策略 40: 


监测 薪酬 体系 ， 确 保 其 公平 高 效 、 连 贯 准确 


从 这 些 员 工 意 见 中 ， 我 们 不 难看 出 ， 员 工 对 企业 的 薪酬 体系 总 会 有 
各 种 各 样 的 疑问 ， 因 此 应 该 定期 调查 员工 的 看 法 和 意见 ， 以 及 他 们 是 否 
认为 管理 者 运用 第 六 章 提 到 的 绩效 评估 与 管理 办 法 对 其 进行 了 有 效 指 
导 。 要 保证 新 酬 制度 与 业务 目标 并 行 不 悼 ， 且 管理 者 做 出 的 薪资 决定 行 
之 有 效 ， 持 续 的 监测 也 必 不 可 少 。 


针对 黎 缺 人 才 的 整体 薪酬 方 案 


人 才 甘 乏 时 ,很 多 企业 的 第 一 反应 是 提高 基本 工资 和 短期 奖金 。 
但 这 种 不 假 思索 的 反应 往往 会 导致 签约 奖金 和 留任 奖金 过 高 ， 同 时 当 
员工 要 离职 时 ， 企 业 除 了 继续 提高 其 待遇 外 别 无 他 法 。 把 人 才 当 作 商 
品 ， 虽 然 能 吸引 人 才 ， 却 往往 难以 留 住 人 人才， 因为 他 们 感 兴趣 的 不 只 
是 薪资 待遇 ， 他 们 更 关心 是 否 有 优秀 的 上 司 、 诱 人 的 工作 与 生活 福 
利 、 富 有 挑战 性 的 工作 及 充足 的 职业 晋升 机 会 。 这 种 应 激 式 策略 还 有 
一 个 缺点 ， 那 就 是 只 会 导致 工资 成 本 不 断 增加 ， 加 速 人 才 价 格 战 的 爆 


Re 

一 些 企业 不 仅仅 “ 买 进 ”人 才 ， 而 且 还 注重 留 住 人 才 。 他 们 会 考 
察 管理 者 能 否 成 功 留 住人 才 ， 在 决定 管理 者 薪资 时 ， 可 能 将 员工 留任 
率 作为 考虑 因素 。 有 的 企业 每 年 都 会 给 关键 人 才 发 放 奖金 ， 作 为 留任 
奖励 。 如 果 有 员工 推荐 了 稀缺 人 才 ， 且 被 推荐 人 在 企业 干 够 了 一 定 的 
时 间 ， 企 业 甚至 会 向 推荐 人 派发 股票 期 权 。 


那些 想 成 为 求职 者 心仪 目标 的 企业 ， 通 常会 采取 更 为 全 面 的 战 
略 。 他 们 设计 的 整体 薪酬 方案 往往 以 薪资 为 主 ， 非 薪资 因素 为 辅 ， 两 
者 相辅相成 。 也 就 是 说 ， 那 些 采 取 整 体 薪 酬 回报 策略 的 企业 会 重点 向 
员工 提供 很 有 吸引 力 的 薪资 待遇 ， 而 且 会 贯彻 本 书 各 章 介 绍 的 招贤 纳 
士 策略 。 


关于 薪酬 制度 的 更 多 忠告 
“ 非 现 金奖 励 是 唯一 能 够 让 你 的 雇用 条 件 脱颖而出 的 方式 。 钱 是 
每 个 企业 都 可 以 提供 的 商品 ， 因 此 很 难 成 为 菜 个 企业 的 独特 卖点 。 只 
有 那些 无 形 的 东 码 才 可 以 让 一 个 企业 与 众 不 同 。 而 且 ， 只 论 新 资 的 
7 
——4£f& -M* 254437 (Todd M. Manas) ， 迈 克 尔 。 天 尼斯。 格 
雷 厄 姆 (Michael Dennis Graham) 三 


值得 庆幸 的 是 ， 我 们 有 很 多 免费 的 方法 来 表达 对 员工 的 认可 ， 至 少 
你 不 需要 花费 太 多 的 金钱 ， 其 至 不 需要 动用 一 分 钱 ， 但 是 你 必须 投入 一 
些 时 间 、 精 力 和 想象 力 。 因 此 ， 第 一 个 关键 点 是 要 愿意 做 这 类 投资 。 


其 次 ， 要 了 解 员 工期 望 得 到 何 种 认可 ; 要 认识 到 ， 并 非 所 有 员工 都 


SHES TRA n], te Ne PA ARERR ARERR. KERF 
员工 积极 性 和 企业 认可 的 研究 一 再 表明 ， 管 理 者 想当然 地 以 为 员工 比较 
看 重 高 工资 和 职业 保障 ， 但 员工 却说 ， 他 们 最 看 重 的 是 那些 无 形 的 东 
西 ， 比 如 管理 者 认可 员工 的 价值 ， 草 重 员工 的 知情 权 ， 关 心 员 工 的 职业 
发 展 。 在 调查 问卷 中 ， 我 们 列 出 了 一 系列 激励 因素 ， 要 求 受 访 员工 和 管 
理 者 按照 重要 性 进行 排序 。 员 工 把 * 因 表现 优秀 而 得 到 赞赏 ? 排 在 第 一 
位 ， 而 管理 者 把 该 项 排 到 了 第 八 位 ;员工 把 “感觉 目 己 在 参与 公司 事 
务 ” 排 在 了 第 二 位 ， 管 理 者 却 把 它 排 在 了 最 末 一 位 。\3/ 


当然 ， 还 有 一 些 其 他 常用 的 非 金 钱 式 的 表彰 方式 。 有 调 伍 对 这 些 方 
式 做 了 统计 分 析 ， 结 果 如 下 : 


奖励 类 型 公司 采用 率 

礼品 卡 或 礼品 券 38% 

商品 19% 

KE 19% 

旅游 19% 

奖杯 或 奖章 18% 

优秀 员工 排名 12% 

荣誉 销售 俱乐部 796 

专用 停车 位 2%" G+) 


尽管 80% 的 企业 部 有 目 己 的 表彰 方式 ， 但 却 只 有 不 到 1/3 (31%) 的 
人 力 资 源 专家 认为 ， 员 工 对 付出 努力 后 获得 的 认可 感到 满意 。 三 


因此 ， 我 们 不 禁 要 问 : 在 员工 圆满 完成 任务 时 ， 上 述 表 朝方 式 真 的 
比 人 简单 说 声 “ 谢 谢 ” 更 有 效 吗 ? 相 比 于 加 新 和 这 些 非 现金 奖励 ， 很 多 员工 
宁可 多 休 妃 两 天 。 管 理 者 只 需要 问 一 下 目 己 的 员工 ， 他 们 想 要 怎样 的 认 
可 方式 ， 这 么 显而易见 的 事情 ， 很 多 管理 者 却 根 本 不 做 ， 实 在 是 令 人 费 
解 。 当 然 ， 有 些 表彰 方式 是 所 有 员工 都 喜欢 的 ， 这 也 就 引出 了 我 们 的 另 
一 条 认可 策略 。 


[E 招贤 纳 士 策略 41: 


打造 建立 在 真诚 赞赏 基础 上 的 非 正 式 认同 企业 文化 


在 做 出 贡献 后 能 得 到 一 句 简单 但 真挚 的 “感谢 ”， 是 人 们 最 想 要 的 认 
可 方式 。 在 最 近 的 一 项 调查 中 ，78% 的 员工 表示 ， 对 他 们 来 说 ， 在 出 色 
完成 工作 之 后 得 到 管理 者 的 认可 是 极其 重要 的 。 另 有 73% 的 员工 说 ， 他 
们 希望 "立即 ?或 “很 快 ?就 得 到 认可 。 三 表达 感谢 的 方式 也 有 好 几 种 ， 当 
面 感 谢 是 最 受 员 工 欢 迎 的 方式 。 但 也 可 以 是 书面 表彰 、 邮 件 表彰 或 者 公 
开 表 彰 。 很 多 员工 比较 喜欢 书面 表彰 ， 因 为 可 以 复印 保存 。 当 然 ， 并 不 
征 所 有 的 员工 都 喜欢 上 司 公开 表扬 ， 因 此 ， 最 好 事先 问 一 下 他 们 是 售 介 
意 在 同事 面前 被 上 司 点 名 表扬 。 


口头 表彰 再 简单 不 过 ， 但 很 多 管理 者 却 很 难说 出 一 声 “ 谢 谢 ”! 因为 
他 们 总 觉得 员工 为 企业 做 贡献 是 天 经 地 义 的 ， 也 许 是 因为 他 们 自己 做 出 
了 贡献 却 从 来 没有 得 到 过 赞赏 。 让 管理 者 养 成 对 员工 的 出 色 表 现 致谢 的 
习惯 是 很 困难 的 。 相 比 于 培养 管理 者 的 这 种 习惯 ， 更 容易 的 做 法 是 座 用 
善于 对 员工 致谢 的 管理 者 打造 表彰 文化 。 然 而 ， 管 理 者 还 是 可 以 学 会 如 
何 对 员工 致谢 的 。 很 多 企业 在 对 管理 人 员 进 行 培训 时 ， 会 教 他 们 如 何 对 
员工 表示 肯定 和 赞赏 。 养 成 新 习惯 需要 进行 大 量 的 实践 ， 因 此 最 有 效 的 
训练 是 要 求 管 理 者 在 培训 期 间 尝 试 各 种 方法 ， 表 达 对 员工 的 欣 芒 。 


致谢 有 不 同 的 方式 ， 比 如 你 可 以 像 下 面 这 样 说 。 


@ “有 你 真 好 。” 
Q “你 做 得 很 好 ， 你 对 公司 很 重要 ， 我 们 也 很 开心 你 是 我 们 的 


一 分 子 o ” 


@ “你 昨 晚 堵 夜 完成 了 那个 项 目 建 议 书 。 我 想 告 诉 你 ， 你 所 做 


的 对 我 乃至 整个 团队 都 非常 重要 。?” 


或 者 ， 采 取 不 同方 式 表 示 感 谢 ， 像 下 面 这 样 。 


@ 赠送 一 张 当地 饭店 的 双人 晚餐 券 ， 并 附 上 感谢 便条 。 


@ 赠送 印 有 “辛苦 了 ! ”或 “你 太 棒 了 ! ”的 卡片 ， 写 上 感谢 
的 话 。 


给 员工 提供 向 其 他 同事 表达 认可 的 机 会 ， 例 如 ， 在 员工 间 伟 
递 同 一 个 奖杯 ， 领 发 给 大 家 认为 贡献 突出 的 同事 。 


Q 临时 给 员工 放 一 天 或 半天 假 作为 奖励 。 

@ 请 员工 吃 午 饭 。 

@ 安排 给 员工 可 选择 的 工作 。 

OQ 请 员工 按摩 或 做 美甲 。 

@ 送礼 品 签到 员工 家 里 。 

@ 每 周 领导 小 组 会 议 上 ， 每 位 部 门 领导 挑选 一 名 近期 有 突出 


= 


不 论 采 取 哪 种 方式 ， 记 住 只 有 当 员 工 达 到 你 所 期 望 的 表现 和 绩效 
时 ， 再 用 这 种 方式 表示 对 他 们 的 认可 ， 这 样 才能 达到 最 佳 效 果 。 如 果 你 
每 周 五 都 帝 甜 甜 立 策 劳 员 工 ， 用 不 了 多 久 ， 员 工 就 会 认为 这 是 理所当然 
的 。 人 们 通常 更 加 珍惜 自己 通过 努力 得 来 的 肯定 。 奋 想 了 解 更 多 如 何 对 
员工 表示 认可 的 方法 ， 可 以 去 读 读 饱 肠 . 纳 尔 过 〈Bob Nelson) 的 畅销 书 
《1001 种 奖励 员工 的 方法 》 (1001 Ways to Reward Employees) ， 这 本 
书 非常 适合 想 要 开始 培养 感谢 习惯 的 管理 者 。 


还 有 一 些 更 正式 、 更 讲究 的 方式 可 以 表示 认可 和 感谢 ,但 也 可 能 需 
要 更 为 复 淋 的 规划 ， 并 投入 更 多 资金 。 必 胜 客 、 艾 德 能 (A&W 


Restaurants) 、 肯 德 基 、 海 滋 客 (Long John Sliver’s) 和 塔 可 钟 (Taco 
Bell) 等 餐饮 品牌 的 母 公司 百 胜 餐 饮 集 团 (Yum Brands) WEA" HE 
了 一 文 行进 乐队 。 每 当 有 员工 提升 了 客户 服务 质量 ， 束 会 安排 这 文 乐 队 
为 该 员工 奏 乐 ， 表 达 公 司 对 他 的 认可 。 这 也 是 百胜 餐饮 集团 用 来 展示 其 
优质 工作 环境 的 手段 之 一 。 同 时 ， 百 胜 提供 大 量 培 训 项 目 ， 以 更 好 地 解 
决 客户 问题 ， 聆 昕 客户 需求 。 在 实施 认可 计划 和 培训 项 目 后 ， 塔 可 钟 的 
人 员 流 动 率 从 200% 降 到 了 98%。 — 


纳尔逊 认为 ， 许 多 正式 的 认可 计划 会 逐渐 遭 到 冷遇 。 这 些 认 可 计划 
往往 只 是 回顾 过 往 成 束 ， 却 没有 问 员 工 展现 未 来 的 奋斗 目标 ， 以 及 可 能 
会 起 到 激励 作用 的 奖励 。 他 特别 择 击 了 仍 在 提倡 用 不 值钱 的 小 玩意 儿 激 
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得 重要 。 三 


事实 上 ， 员 工 顶 涉 上 司 私下 里 的 认可 比 其 他 方式 都 有 用 ， 最 第 见 的 
束 古 简单 地 感谢 员工 出 色 完 成 了 工作 ， 不 花 一 分 钱 就 能 培养 和 保持 员工 
忠诚 度 。 


做 出 行动 ， 塔 养 习惯 

“我 尽量 记 住 一 个 道理 : 那些 优秀 、 聪 明 且 有 能 力 的 员工 其 实 也 
需要 别人 每 天 表扬 和 感谢 他 们 当日 所 做 的 工作 。 我 会 提醒 自己 ， 要 离 
开 座位 、 关 挤 电 脑 、 到 他 们 身边 看 看 他 们 在 做 什么 ; 要 去 了 解 他 们 的 
难处 、 询 问 他 们 是 否 需要 其 他 帮助 ， 尽 可 能 提供 他 们 所 需 的 帮助 ， 最 
重要 的 一 点 是 ， 诚 实地 告诉 他 们 哪些 工作 对 我 很 重要 ， 哪 些 对 公司 很 
重要 ， 还 有 哪些 对 顾客 很 重要 。” 


一 未 田 美 国 公司 服务 培训 经 理 约翰 。 鲍 尔 (John Ball) = 


使 新 进 员工 觉得 自己 备 受 欢迎 和 重视 
H 


让 员工 感 党 上 自己 受到 重视 的 绝 佳 时 机 是 他 们 刚刚 入 职 的 头 几 天 。 越 
来 越 多 的 优秀 企业 为 欢迎 新 员工 频 出 奇 招 : 


@ 在 员工 入 职 前 ， 送 礼品 篮 到 他 们 家 里 ; 

@ 在 新 员工 办 公 课 旁 摆 放 酥 点 或 糖果 ， 鼓 励 其 他 员工 走 过 去 介 

绍 自己 ， 并 对 新 员工 的 加 入 表示 欢迎 ; 

@ 在 新 员工 刚 入 职 的 几 个 星期 ， 安 排 和 他 走 得 近 的 伙伴 、 同 莫 
的 培训 人 员 或 导师 指导 他 们 ， 或 帮助 他 们 适应 新 环境 ; 

@ 给 经 理 提 供 培训 ， 让 他 们 负责 处 理 新 员工 刚 入 职 那 几 天 的 相 
关 事 宜 ， 让 他 们 明白 自己 是 受 重 视 的 ， 他 们 的 付出 是 公司 成 功 的 根 
基 ， 同 时 也 让 他 们 清楚 公司 对 于 他 们 的 期 许 ; 

@ 将 新 员工 的 入 职 培训 期 延长 至 几 个 星期 。 若 在 新 员工 刚 入 职 
的 几 天 内 就 被 灌输 太 多 信息 ， 他 们 则 无 法 消化 。 


许多 公司 都 在 尽力 确保 新 员工 明白 他们 所 做 工作 的 重要 性 。 约 翰 : 
沙 利文 把 企业 帮助 新 员工 认识 个 人 页 献 真 正 价值 的 过 程 称 为 “ 顺 流 而 
下 ”(walking them downstream) 。 三 实现 “ 顺 流 而 下 ”的 途径 包括 以 下 几 


. 
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Q 首先 要 带领 员工 走向 源头 ， 了 解 公司 的 原材料 来 自 何 处 ， 客 
Cea OR ae 然后 再 带领 他 们 顺 流 而 下 ， 了解 公 
司 的 产品 或 服务 是 怎样 影响 客户 的 ; 


@ 让 新 员工 直接 与 客户 对 话 ， 以 此 发 现 公司 的 产品 或 服务 是 如 


何 影响 客户 的 ; 
@ 让 新 员工 与 销售 人 员 一 起 拜访 对 公司 感到 满意 的 客户 ; 
@ 让 新 员工 阅读 公司 产品 或 服务 的 相关 好 评 或 文章 。 


入 职 培训 项 目 有 利于 降低 新 员工 产 撩 率 


在 位 于 密苏里 州 堪萨斯 城 的 美国 社会 保障 总 署 中 部 项 目 服务 中 
心 ， 新 员工 流失 率 曾 达到 9%， 当 时 还 有 大 约 1 400 名 员工 即将 退休 。 
该 中 心 调查 发 现 ， 新 员工 常常 觉得 自己 和 公司 脱节 ， 不 知道 如 何 融入 
公司 的 大 环境 中 。 于 是 ， 该 中 心 花 了 3 个 月 的 时 间 重 新 制定 了 新 员工 
的 培训 内 容 ， 即 “培训 新 员工 ， 建 立 关系 网 ”， 主 要 是 对 经 理 进行 面 
试 和 培训 新 员工 方面 的 指导 。 该 项 目 采取 互动 小 组 展示 及 与 经 理 一 对 
一 谈话 的 形式 ， 使 新 员工 熟悉 社会 保障 总 署 的 任务 目标 、 发 展 历史 和 
职业 发 展 机 遇 。 项 目 实施 一 年 半 后 ， 服 务 中 心 的 新 员工 流失 率 降 低 至 
2.8%， 由 此 节省 了 40 多 万 美元 的 员工 流动 成 本 。 


主动 向 员工 征询 意见 ， 认 真 倾听 并 做 出 回应 


说 话 时 观察 对 方 听 得 是 否认 真 ， 就 能 很 快 确定 他 是 不 是 重视 你 。 项 
望 别 人 重视 自己 的 想法 是 我 们 每 个 人 的 基本 需求 。 别 人 就 某 事 询 问 我 们 
的 意见 ， 我 们 就 会 觉得 自己 受到 了 强 重 。 然 而 ， 只 有 36% 的 员工 表示 公 

司 会 主动 征求 他 们 的 意见 。 


这 就 暴露 出 一 个 问题 : 许多 管理 者 明知 目 己 不 善于 倾听 ， 却 还 是 无 


意 做 出 改变 。 他 们 觉得 自己 之 所 以 能 当 领 导 ， 是 因为 对 如 何 最 有 效 地 开 
展 工作 早已 了 如 指 掌 ， 在 他 们 看 来 ， 与 员工 交流 和 让 员工 参与 决策 ， 只 
会 耽误 工作 进度 。 我 曾 听 一 些 管理 人 员 说 :“ 职 场 哪 是 讲 民主 的 地 

方 。” 现 状 也 的 确 如 此 。 


美国 海军 同样 不 是 讲求 民主 的 地 方 ， 不 过 还 是 涌现 了 很 多 善于 倾听 
和 采纳 普通 水 兵 想 法 的 管理 者 ， 其 中 之 一 是 驱逐 舰 本 福 尔 德 号 舰 长 D: 迈 
克 尔 : 亚 伯 拉 肖 夫 (D. Michael Abrashoff) ， 他 被 《哈佛 商业 评论 》 评 为 
最 优秀 领导 者 的 典范 。 亚 伯 拉 肖 夫 1997 年 接管 本 福 尔 德 号 时 ， 舰 上 310 
名 水 兵 大 多 士气 低迷 ， 而 且 美 国 海军 中 40% 的 水 兵 往 往 坚 持 不 到 4 年 服 
役 期 满 就 会 纷纷 离 去 。 上 任 后 的 亚 伯 拉 肖 夫 舰 长 决定 改变 现状 ， 通 过 提 
升水 兵 在 战舰 事务 中 的 参与 度 来 留 住 他 们 。 


他 首先 握 弃 了 发 号 施 令 式 的 传统 管理 模式 。 亚 伯 拉 肖 夫 曾 在 美国 前 
国防 部 长 威廉 :本 佩 里 (William J. Perry) 手下 任职 ， 他 发 现 佩 里 无 论 听 
谁 说 话 都 非常 认真 ， 这 一 点 让 他 印象 深刻 。 他 知道 自己 不 擅长 倾听 ， 不 
过 他 下 定 决 心 : 从 今 以 后 ， 把 与 舰 上 水 兵 的 每 一 次 交谈 都 作为 自己 当下 
最 重要 的 事情 。" 二 万 事 开 头 难 ， 但 亚 伯 拉 肖 夫 还 是 坚持 同 水 兵 们 征求 意 
见 ， 看 看 他 们 觉得 舰 上 有 了 哪些 问题 需要 解决 。 只 要 水 兵 们 提出 了 新 亲 、 
可 行 或 有 利于 节省 开 文 的 建议 ， 他 基本 上 都 会 立刻 做 出 相应 的 调整 。 亚 
伯 拉 肖 夫 在 船舱 里 约 谈 每 一 位 水 兵 ， 杀 自问 他 们 问题 ， 了 解 每 位 水 兵 的 
性 格 ， 征 求 他 们 关于 如 何 改 进 舰 上 事务 的 意见 。 亚 伯 拉 肖 夫 在 给 予 水 兵 
更 多 信任 的 同时 ， 也 让 他 们 承担 了 更 多 的 贡 任 ， 水 兵 们 开始 变 得 对 每 件 
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改 最 好 
且 水 兵 流 失 率 最 低 的 纪录 。 许 多 军官 和 现役 水 兵 都 想 要 调 到 本 福 尔 
写 ， 但 这 通常 要 等 很 人 ， 因 为 基本 没 人 想 离 开 这 艘 战舰 。 二 


在 亚 伯 拉 肖 夫 的 不 懈 努 力 下 ， 本 福 尔 德 写 创下 了 有 史 以 来 绩 交 
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员工 都 询 望 上 级 听 到 目 己 的 声音 ， 而 你 如 果 不 去 征求 和 倾听 他 们 的 


意见 ， 不 把 他 们 的 想法 付 诺 实 践 ， 后 果 将 是 你 难以 承受 的 。 下 面 提供 各 
类 企业 都 在 用 的 几 种 方法 ， 这 些 方法 会 告诉 你 如 何 让 员工 享有 更 多 话语 
权 ， 以 及 如 何 通过 倾听 表现 出 对 员工 的 得 重 。 


Q 将 开会 时 间 平 均 分 配 ， 一 半 时 间 交 由 管理 者 阐述 发 展 目 标 、 
战略 和 构思 等 ， 另 一 半 留 给 员工 发 表意 见 。 不 管 是 常规 的 员工 会 
议 ， 还 是 早 、 午 餐 会 ， 都 可 以 采用 这 种 模式 。 

Q 定期 开展 员工 调查 ， 及 时 解决 调查 中 出 现 的 重要 问题 。 这 种 
方法 会 让 员工 知道 你 重视 他 们 的 想法 ， 尊 重 他 们 的 意见 ， 从 而 大 大 
提升 他 们 的 工作 积极 性 。 相 反 地 ， 一 味 要 求 员 工 提 出 意见 ， 却 对 他 
们 的 努力 视而不见 ， 没 有 什么 比 这 更 能 挫伤 员工 士气 了 。 开 展 员 工 
调查 并 不 需要 动用 太 多 财力 ， 菜 些 公司 只 是 每 月 定期 以 电子 邮件 的 
形式 向 员工 发 放 问 卷 ， 然 后 及 时 采取 措施 解决 那些 看 似 很 小 但 恼人 
的 问题 ， 这 样 就 提高 了 员工 的 工作 积极 性 。 

Q 同 离 职员 工 进行 深入 交流 ， 找 到 他 们 消极 总 工 并 准备 离职 的 
根本 原因 ， 然 后 想 办 法 消除 这 些 会 让 好 员工 流失 的 “排斥 ”因素 。 

@ 走出 办 公 室 ， 实 施 汤姆 。 彼 得 斯 (Tom Peters) 的 “走动 式 
管理 ”原则 。 关 键 是 你 要 走 到 员工 中 间 ， 征 询 改 进 工作 的 建议 ， 然 
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@ 让 员工 对 管理 者 进行 匿名 反馈 ， 员 工 可 以 就 如 何 提高 人 员 管 
理 水 平 给 出 建议 。 不 要 把 这 些 反 馈 作 为 正式 的 绩效 评估 手段 ， 而 是 
作为 促进 公司 发 展 的 措施 。 


Q 公示 意见 箱 内 的 员工 反馈 ， 把 好 的 建议 付 诸 实践 。 


HCL 科技 公司 : “员工 第 一 ， 顾 客 第 二 ”模式 种 
来 巨大 效益 


HCL 是 一 家 市 值 为 23 亿 美元 的 科技 公司 ， 该 公司 在 全 球 26 个 国家 


设立 了 子 公 司 ， 拥 有 6 万 名 员工 。HCL 鼓 励 员 工 通 过 “价值 门户 网 

站 ”这 个 平台 向 公司 提出 问题 、 相 应 的 建议 或 解决 办 法 。 迄 今 为 止 ， 
HCL 采 纳 并 实施 了 500 多 条 建议 ， 创 造 了 超过 2 500 万 美元 的 价值 。 在 
HCL 确立 了 “员工 第 一 ”模式 后 ， 公 司 营 收 和 运营 利润 在 五 年 里 翻 了 
一 番 。 同 时 ， 客 户 数 量 成 倍增 长 ， 即 使 在 全 球 金 融 危 机 时 期 也 是 如 
此 。 公 司 CE0 维 尼 特 。 纳 亚 尔 (Vineet Nayar) 出 版 了 《员工 第 一 ， 
顾客 第 二 》 (Employees First, Customers Second) 一 书 ， 书 中 介 
绍 了 赋 子 员工 实权 的 做 法 。 坚 持 “ 员 工 第 一 ”模式 的 关键 ， 是 要 颠 履 
传统 的 企业 金字 塔 ， 让 员工 和 管理 者 彼此 问 责 。 例 如 ， 员 工 提 出 问题 
或 投诉 后 ， 可 以 向 相应 的 管理 者 开 一 张 “ 罚 单 ”， 让 他 负责 寻求 解决 
办 法 ， 这 个 办 法 只 有 得 到 了 该 员工 的 同意 ， 才 可 以 施行 。\'E/ 


百思买 : 透 过 员工 倾听 顾客 的 声音 


SF (Best Buy) 的 一 线 员 工 超过 10 万 名 ， 他 们 每 年 要 接待 的 
MAEBATSICAK, ATiLMH-ARLARAREM, RBA, 8 
思 买 创造 了 “我 的 顾客 ”平台 ， 让 他 们 分 享 自己 每 天 在 与 顾客 交流 中 
听 到 或 学 到 的 东西 。 百 思 买 认为 ， 顾 客 提出 问题 后 ， 员 工 几 乎 能 立刻 
通过 这 个 平台 向 管理 者 反映 ， 如 此 一 来 公司 就 能 解决 更 多 真正 的 问 
题 。 百 思 买 还 鼓励 员工 时 刻 注意 有 哪些 方式 可 以 为 顾客 提供 更 好 的 服 
务 ， 为 公司 增加 营 收 或 削减 开支 ， 并 及 时 通过 最 有 效 的 途径 把 自己 的 
方案 交 由 高 层 管 理 人 员 定 夺 。 此 后 的 一 年 时 间 里 ， 百 思 买 高 层 每 周 都 
能 收 到 6 ”000 多 份 建议 。 这 么 多 的 想法 和 见解 都 是 来 自 与 顾客 接触 的 
一 线 员 工 ， 这 为 百思买 的 若干 关键 决策 、 落 实战 略 调整 、 留 住 本 可 能 
流失 的 顾客 和 增加 客流 量 做 出 了 极 大 的 贡献 。 因 为 想法 被 公司 尊重 和 
采纳 ， 员 工 们 更 加 积极 地 投入 工作 ， 这 或 许 是 百思买 收 到 的 最 大 回 


向 员工 公开 信息 


拒绝 问 员 工 传达 他 们 想 知道 和 需要 获知 的 信息 ， 无 异 于 直 规 了 当地 
跟 他 们 说 “我 根本 不 在 乎 你 >。 隐 瞒 信息 只 会 造成 员工 与 公司 脱 市 ， 制 造 
隔 囚 ， 进 而 影响 他 们 的 积极 性 。 反 之 ， 定 期 癌 员 工 传达 重要 信息 往往 能 
培养 员工 的 主人 和 侈 意识 ， 提 高 他 们 的 忠诚 度 。 


绝 大 多 数 企 业 对 斯 普 林 菲 尔 德 再 造 公 司 〈Springfield Remanu- 
facturing Company) 成 功 的 开卷 式 管理 Copen-book management) 并 不 
Pa. AAAI BGR AA ce Hs (Jack Stack) 兽 在 一 家 公司 任职 多 
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的 公司 ， 并 推行 了 一 项 重要 的 管理 模式 : 公开 并 指导 员工 读 懂 公司 运营 
数据 和 财务 信息 ， 从 而 授权 员工 依据 这 些 数据 做 出 决策 。 斯 塔 元 还 通过 
给 予 员 工 公司 股份 ， 增 强 他 们 的 企业 所 有 者 意识 。 在 短 短 9 年 内 ， 公 司 
的 年 销售 额 就 从 1 600 万 美元 增加 到 了 8 300 万 美元 。 而 斯 塔 元 的 著作 
《伟大 的 商业 游戏 》 (The Great Game of Business) E.Z FRE, EH 
快递 、 好 事 达 保 险 公司 、 埃 元 森 美孚 化 工 公司 、 美 体 小 铺 和 菲 多 利 公司 
纷纷 效仿 斯 塔 元 的 管理 模式 。 


多 数 企业 并 没有 采用 斯 塔 元 的 管理 模式 ， 因 为 省 理 者 担心 ， 疝 员工 
透露 信息 意味 着 削弱 目 己 的 权力 。 这 些 管理 者 认为 “员工 不 知道 信息 有 
什么 用 “员工 没 必要 知道 %* 员 工 根 本 处 理 不 了 这 些 信息 ”。 这 些 观点 体 
现 了 管理 者 的 认识 误区 ， 他 们 认为 员工 是 没有 行为 能 力 的 孩子 ， 不 够 成 
熟 ， 因 此 不 放心 把 重要 信息 告诉 他 们 。 不 愿 癌 员工 透露 信息 的 管理 者 可 
能 觉得 自己 有 特权 、 很 重要 、 有 权势 ， 却 会 给 整个 员工 队伍 市 来 负面 影 
LE 


在 信息 缺失 的 状况 下 ， 员 工会 产生 焦虑 情绪 ， 开 始 捕 风 捉 影 。 当 流 
言 广 为 散 播 时 ， 员 工 的 工作 效率 就 会 下 降 ， 对 企业 的 不 信任 加 深 。 如 果 
企业 公开 信息 ， 情 况 就 会 截然 不 同 ， 因 为 这 些 信息 常常 对 企业 能 否 实现 
发 展 目标 起 着 重要 作用 。 思 科 系 统 公司 一 旦 收 到 产品 故障 反馈 ， 就 立即 
在 公共 网 页 上 公开 相关 信息 。 这 样 的 做 法 不 仅 没 有 削弱 消费 者 对 公司 产 
品 的 信心 ， 反 而 促进 了 消费 者 对 公司 的 信任 ， 同 时 保证 了 程序 员 能 迅速 
解决 问题 。 思 科 公 司 CEO 约 其 : 钱 伯 斯 (John Chambers) 是 美国 商界 广 
受 称 赞 的 管理 者 。 他 每 隔 几 周 就 会 召开 视频 会 议 ， 为 员工 答疑 解难 。 他 
希望 员工 能 获得 公司 的 第 一 手 消 息 ， 而 不 是 从 妊 体 报道 上 得 到 相关 消 
B GE) 
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以 下 是 向 员工 公开 信息 的 办 法 : 


@ 开门 见 山 地 讨论 企业 的 战略 计划 ， 并 指出 该 战略 与 各 部 门 和 
各 个 员工 之 间 的 利害 关系 ; 

@ 和 员工 分 享有 关 企 业 、 行 业 发 展 趋势 和 竞争 对 手 的 文章 ; 

Q 就 可 能 影响 员工 事业 选择 的 近期 事项 做 出 简要 介绍 ; 

@ 及 时 传递 信息 ， 将 流言 扼杀 在 靖 芽 状态 ; 

Q 尽 可 能 当面 传递 信息 ; 

@ 如 过 信息 需要 保密 ， 涉 及 所 有 权 或 敏感 问题 而 无 法 公开 ， 允 
许 特殊 情况 特殊 处 理 ， 但 这 样 的 情况 绝 不 可 以 常态 化 ; 

@ 最 后 说 记 : 员工 对 企业 价值 越 大 ， 工 作 绩 效 越 高 ， 他 们 越 希 


调查 显示 ，44% 的 员工 认为 他 们 在 起 步 阶段 并 没有 获得 走 同 成 功 所 
需 的 工具 与 资源 。 — 


工 欲 善 其 事 ， 必 先 利 其 器 。 无 论 员 工 从事 什 么 性 质 的 工作 ， 显 然 都 
需要 合适 的 工具 。 例 如 ， 酒 店 管理 者 必须 确保 癌 厨 房 工作 人 员 提 供 更 好 
的 刀具 ， 高 科技 公司 管理 者 必须 为 员工 配备 最 新 的 硬件 。 当 员工 无 法 获 
得 所 需 工 具 时 ， 不 但 工作 效率 下 降 ， 还 会 沉 得 领导 不 重视 目 己 。 


管理 者 也 许 想 着 节省 硬件、 软件 、 办 公 器 具 和 装备 的 支出 ， 但 是 如 
果 只 看 到 成 本 ， 目 光 未 免 太 过 短 浅 。 在 合适 的 时 候 为 员工 配备 合适 的 工 
具 ， 其 实 是 一 种 投资 ， 不 但 能 提高 员工 的 绩效 ， 还 可 以 癌 员 工 传递 一 个 
言 轧 一 一 他 们 值得 拥有 这 样 的 投资 。 


Huw 


奥 斯 顿 - 伯 德 (Alston & Bird) 律师 事务 所 曾 被 《财富 》 评 为 “美国 
100 家 最 适宜 工作 的 公司 ”，《 美 国 律师 》 (American Lawyer) 的 一 项 调 
得 也 将 其 列 为 美国 “网 络 最 发 达 ” 的 律师 事务 所 。 事 务 所 为 所 有 律师 提供 
了 无 线装 置 ， 确 保 他 们 随时 与 事务 所 保持 联系 。 三 特别 是 对 于 “70 
后 ”“80 后 ?而 言 ， 在 工作 的 同时 享受 自由 自在 的 生活 尤为 重要 。 除 了 满 
足 员工 的 实际 需求 ， 更 重要 的 是 ， 配 置 合 适 的 沟通 设备 也 可 以 让 他 们 感 
受到 自己 对 企业 的 重要 性 。 


如 宁 你 不 确定 应 该 为 员工 提供 何 种 设备 或 资源 ， 惑 直接 询问 他 们 。 
每 月 给 他 们 发 一 封 邮件 ， 问 他 们 , “你 们 需要 什么 设备 或 资源 来 帮助 你 
们 提高 效率 ? EEE TOOT ROPE ITA ce Oe ABA LE A TL 
递交 一 份 采 购 建 议 书 ， 有 具体 说 明 新 工具 有 哪些 长 远 价值 。 


大 多 数 用 以 提高 工作 效率 的 设备 都 易于 提供 且 成 本 不 高 ， 知 能 及 时 


提供 ， 瓯 能 显著 提高 员工 的 忠 茂 度 。 


[E 招贤 纳 士 策略 46: 


保持 良好 的 工作 环境 


工作 环境 问题 也 许 太 过 稀 松 平 剃 ， 管 理 者 可 能 会 觉得 不 值 一 提 ， 但 
员工 因 不 满 办 公 室 空间 小 、 噪 声 大 、 温 度 不 适 、 卫 生 和 安全 差 等 而 辞职 
的 情况 不 在 少数 。 折 心 上 自问 : “我 愿意 在 员工 所 在 的 环境 下 工作 吗 ? ”到 
员工 的 工作 场所 走 一 走 ， 花 些 时 间 和 他 们 聊 一 聊 “ 工 作 环境 是 否 还 有 可 
以 改善 的 地 方 "。 正 如 提供 工具 和 资源 一 样 ， 有 时 只 要 提供 一 台电 局 、 
一 个 取暖 需 或 加 强 保洁 工作 就 够 了 。 


工作 环境 体现 着 企业 对 员工 价值 的 认可 程度 。 拉 斯 维 加 斯 赌场 大 亨 
EER Am (Steve Wynn) 设计 新 酒店 时 ， 以 建造 酒店 咖啡 馆 的 规格 建 
造 员 工 食 尝 ， 把 员工 通道 装饰 得 像 顾客 通道 一 样 金桥 辉 焊 。 同 样 ， 他 癌 
员工 传递 的 信息 是 :“ 你 很 重要 ， 你 值得 拥有 这 一 切 .……… 因为 你 开心 
了 ， 就 会 去 照顾 顾客 的 感受 。” 


员工 如 何 能 得 到 更 多 的 黄 识 与 认可 


一 些 员 工 “ 怀 才 不 过 ”可 能 事 出 有 因 ， 或 许 他 们 高 估 了 自己 对 公司 的 
价值 。 研 究 不 断 证 实 ， 绝 大 多 数 员工 感到 酬 不 抵 芝 ， 目 认为 是 尖端 人 
才 ， 但 事实 并 非 如 此 。 也 就 是 将， 许多 员工 或 是 目 视 过 高 ， 或 是 高 估 了 
目 己 创造 的 价值 。 


那么 ， 员 工 如 何 获得 认可 ， 提 高 工资 ? 建议 如 下 ; 


Q 向 上 司 询问 优秀 工作 成 果 的 评价 标准 ; 


OMA, KAFREAKAMRESREMSALE, HS 
血 ; 


@ 询问 奖励 和 加 新 的 标准 : 


Q 拉 ' 必 自问 ， 你 是 否 愿 意 拿 工 资 放手 一 捕 ， 放 弃 年 度 加 新 ， 而 
通过 达到 指定 绩效 获取 奖金 ? 如 果 愿 意 ， 请 将 其 纳入 你 的 绩效 计划 
中 并 为 之 付出 努力 ; 

@ 不 要 与 同事 竞争 ， 而 要 不 断 超越 自我 ， 取 得 草 越 的 工作 成 


果 ; 

Q 询问 哪些 新 技能 有 助 于 提升 你 对 公司 的 价值 ; 

Q 将 你 对 工作 成 果 的 回报 期 望 告 知 上 司 ; 

@ 请 求 一 同 拜 访 对 公司 满意 的 顾客 ， 以 更 好 地 了 解 你 工作 的 意 
义 ; 


@ 想 一 想 需 要 哪些 工具 和 设备 来 提升 自我 ， 开 展 成 本 效益 分 
析 ， 然 后 提交 给 经 理 ; 


Q 如 果 感 到 公司 未 向 自己 公开 人 信息， 寻求 获得 更 多 的 信息 ; 
Q 主动 向 经 理 提出 自己 的 建议 和 意见 ， 而 不 是 等 经 理 开口 才 行 


招贤 纳 士 策略 核对 表 : 员工 感觉 不 受 重视 
和 认可 


请 回顾 本 章 介 绍 的 招贤 纳 士 集 略 ， 并 勾 选 你 认为 公司 有 答 实 行 或 改 
进 的 方面 。 


要 让 员工 感到 受 重 视 、 受 认可 : 


RUG 35_ TEES UMBC, Barer: 
策略 36_ 采 用 与 业务 目标 相 统一 的 浮动 薪酬 进行 奖励 ; 
打上 略 37_ 加 大 奖励 力度 ， 激 励 员 工 提 高 绩效 ; 


策略 38 ”即时 对 员工 进行 现金 奖励 ; 


策略 39 “使 员工 也 参与 薪酬 制度 的 制定 过 程 ， 并 或 励 员 工 与 管理 者 
进行 交流 ; 


WEL 监测 薪酬 体系 ， 确 保 其 公平 高 效 、 连 贯 准 确 ; 
策略 41_ 打 造 建立 在 真诚 赞赏 基础 上 的 非 正 式 应 付 账 款 企业 文化 ; 


打上 略 42_ 使 新 进 员 工 觉 得 自己 备 受 欢迎 和 重视 ; 


策略 43_ 主动 向 员工 征询 意见 ， 认 真 倾 听 并 做 出 回应 ; 
策略 44_ 向 员工 公开 信息 

策略 45_ 给 员工 提供 合适 的 工具 与 资源 ; 

策略 46_ 保持 民 好 的 工作 环境 。 


下 一 步 : 下 定 决 心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT'S TOO LATE 


HILE 
离职 原因 6: 因 工 作 过 度 和 工作 与 生活 失衡 
承受 巨大 压力 


我 的 从 商 经 历 告诉 我 : 增强 竞争 力 的 关键 在 于 创新 ， 而 创新 的 
关键 在 于 人 才 。 因 此 ， 以 人 为 本 是 企业 发 展 的 关键 。 

一 一 兰 德尔 . 托 拜 厄 斯 (Randall Tobias) 

¿LÆ (Eli Lilly) 公司 董事 长 

如 果 企 业 在 困难 关头 仍 能 尽心 尽力 考虑 员工 福利 ， 在 吸引 和 留 

住 好 员工 的 能 力 方 面 就 拥有 明显 的 优势 。 
一 一 戴 维 . 巴 拉 德 博士 (David Ballard) 
美国 心理 协会 卓越 组 织 中 心 负责 


美国 企业 员工 压力 大 尽 人 和 皆 知 ， 但 造成 压力 的 种 种 原因 仍 发 人 深 
B: 过 度 工 作 、 性 格 冲突 、 强 制 加 班 、 管 理 者 缺乏 组 织 能 力 、 八 卦 绯 
闻 、 骚 扰 、 俩 见 、 团 队 缺 乏 合作 、 管 理 人 员 悉 言 相同 与 不 近 人 情 、 其 他 
员工 玩忽 职守 、 工 作 时间 人 缺乏 弹性 、 家 属 生病 、 看 护 孩 子 、 照 顾 长 寿 、 


通勤 时 间 长 、 因 加 班 而 无 法 与 家 人 共 进 晚餐 .…… 如 此 种 种 ， 不 胜 枚 举 。 
蔷 拉 托 加 研究 所 收集 的 员工 评论 强烈 表明 ， 企 业 拿 一 个 人 当 两 个 用 的 做 
法 ， 只 会 让 员工 每 天 抓 狂 不 已 ， 抵 触 不 断 。 


以 少 博多 


@ “ABC 公 司 的 员工 每 天 工作 已 经 很 辛苦 了 ， 但 由 于 公司 缺少 
人 手 ， 我 们 还 得 承担 额外 的 工作 量 ， 但 公司 却 熟 视 无 睹 。” 


Q “XY7Z 公 司 人 手 不 够 ， 导 致 员工 压力 大 ， 离 职 认 高 。” 

Q “ABC 公 司 不 主动 关怀 和 留 住 好 员工 。 我 看 到 很 多 优秀 员工 
因为 得 不 到 赏识 而 离开 公司 。 “以 少 博多 ”做 过 头 了 。” 

OQ “XYZ 公 司 的 空缺 职位 长 时 间 不 招 人 ， 这 大 大 加 重 了 员工 的 
工作 负担 ， 产 品 开发 也 停滞 不 前 。” 


辱骂 /性 骚扰 /管理 者 不 近 人 情 
@ “对 于 性 骚扰 和 员工 间 不 堪 入 耳 的 评论 ， 公 司 根本 没有 好 好 
Be se 


Q “我 做 了 15 年 护士 ， 那 段 时 间 我 所 接受 的 管理 再 糟糕 不 过 
了 。 其 间 ， 我 家 里 有 人 去 世 ， 但 请 的 假 必须 从 年 假 里 扣 挤 。 这 个 做 
法 让 我 下 定 决心 换 工作 。” 


Q “ 想 想 顾 客 对 我 们 的 辱骂 ， 这 点 儿 工 资 实在 太 少 。” 


牺牲 家 性 生活 与 私人 生活 


@ “我 最 大 的 不 满 就 是 没有 足够 的 时 间 陪 家 人 。 想 为 家 庭 活动 


抽出 时 间 实 在 太 难 了 。 我 要 求 不 多 ， 无 薪 休 假 就 够 了 。 我 会 继续 全 
心 全 意 为 XYZ 公 司 工 作 ， 但 是 我 需要 更 多 的 私人 时 间 。” 

@ “ABC 公 司 并 没有 意识 到 除了 工作 以 外 ， 我 们 还 有 自己 的 生 
ee? 

@ “我 觉得 XYZ 公 司 适 合 单身 员工 。 公 司 的 工作 安排 不 适合 有 
家 尾 的 员工 ”。 

@ “我 觉得 公司 应 该 调整 工作 安排 ， 空 出 周末 时 间 。” 


工作 时 间 缺 乏 弹性 


o “公司 要 多 考虑 上 夜校 的 员工 ， 为 他 们 提供 弹性 工作 时 
间 ” 

© “公司 需要 制订 灵活 的 工作 时 间 表 ， 比 如 员工 可 以 在 早上 6 
点 到 晚上 10 点 间 自 行 安排 8 小 时 工作 。” 


Q “医院 椅子 不 够 多 ,许多 护士 只 能 站 着 填写 患者 观察 记录 
表 。 我 们 一 天 要 连续 站 着 工作 14 个 小 时 ， 没 有 休息 时 间 ， 即 使 这 
样 ， 医 院 还 说 ， 给 我 们 付 工资 不 是 让 我 们 来 休息 的 。 我 午饭 时 间 也 
要 义务 值班 ， 没有 一 分 钱 加 班 费 ， 除 非 接 到 紧急 电话 。 如 果 中 午 要 
离开 一 会 儿 ， 我 必须 找到 一 位 愿意 帮 有 我 接 电话 的 医生 ， 并 告知 前 台 
接待 员 。 如 果 我 们 敢 把 这 些 不 满 说 出 来 ， 医 院 就 认为 你 在 找事 
JLo ” 

@ “ABC 公司 总 是 工作 第 一 ， 家 庭 第 二 。 周 六 还 要 强制 我 们 加 
HE! ” 


顾客 服务 质量 下 降 


Q “XY7 公 司 一 味 地 希望 员工 提高 生产 量 ， 却 没有 意识 到 这 会 


隆 致 顾客 不 满意 。” 


Q “人 手 严 重 不 足 ! 我 们 刚 接待 完 一 个 顾客 ， 立 即 就 要 和 下 一 
位 进行 沟通 ， 这 导致 顾客 服务 质量 大 幅 下 降 。?” 


Q “经 理 尺 关心 怎么 市 省 预算 开支 ， 有 意 减少 人 手 ， 已 经 损害 
到 了 患者 的 权益 。” 


工作 缺乏 乐趣 


© “以 前 ， 公 司 都 会 举办 圣 广 晚 会 ， 给 员工 送 圣 谴 礼物 ， 但 现 
在 再 也 没有 这 样 的 活动 了 。 工 作 不 能 总 是 高 压 ， 也 需要 乐趣 。” 


n LA REB AE 
o “一 整 年 只 能 请 一 天 事假 ? 其 他 公司 一 年 可 有 3 天 事假 
Wes. 


@ “不 该 让 员工 等 上 5 年 ， 才 能 放 两 个 多 星期 的 长 假 。” 

@ “我 对 ABC 公司 的 健康 福利 制度 很 失望 。 我 被 诊断 患 有 乳腺 
癌 ， 自 己 拼 尽 了 全 力 才 付 清 了 医疗 费用 。” 

@ “疾病 不 该 纳入 保险 赔付 的 范畴 ， 和 生病 的 人 不 应 为 此 变相 受 
到 处 罚 。 事 实 上 ， 家 里 的 丧事 也 不 该 划 入 这 个 范围 。 虽 然 公 司 会 给 
员工 一 定 的 带 薪 病假 ， 但 不 能 因此 阻碍 我 们 正常 加 薪 啊 。 可 是 公司 
就 是 这 人 么 干 的 ! ” 

@ “产假 制度 太 糟 糙 了 。 员 工 必 须 在 公司 待 满 一 年 ， 才 能 享受 
产假 待遇 。” 


职场 压力 的 危害 


这 些 负 面 评论 表明 ， 职 场 压力 问题 已 不 容 急 视 。 压 力 完 葛 会 造成 多 
大 的 负面 影响 ， 下文 列举 了 几 项 调查 结果 : 


Q 因 员 工 职场 压力 过 大 而 造成 的 了 旷工、 意外 事故 、 保 险 费 、 医 
疗 理赔 等 让 公司 每 年 损失 3 000 亿 美元 ; — 


Q 79% 的 受 访 者 表示 经 济 不 景气 导致 工作 量 加 大 ; ©) 

Q 27% 的 员工 认为 他 们 的 工作 量 增 加 了 一 倍 ; [了 

Q 51% 的 员工 表示 额外 的 工作 量 影响 了 他 们 的 生活 质量 ; 
Q 77% 的 员工 已 经 感到 筋 疲 力 竟 ; © 

Q 43% 的 员工 表示 最 近 工 作 压力 增 大 ; © 

@ 有 半数 的 员工 因 压力 过 大 感到 紧张 、 易 乏 、 易 起 甚至 失眠 ; 


+ | 


@ 30% 的 员工 担心 被 解雇 ; > 

图 ”37% 的 员工 饱 受 业绩 不 佳 的 折磨 ， 已 成 为 失眠 的 高 危 人 群 。 
此 外 ， 与 其 他 员工 相 比 ， 他 们 缺勤 率 更 高 ; ' 

Q ”只 有 不 到 40% 的 员工 认为 管理 者 真正 在 意 他 们 的 生活 质量 ; 


CHR 


@ 只 有 10% 的 员工 觉得 自己 得 到 了 企业 的 重视 。 了 三 


压力 增 大 的 原因 


上 述 调查 吉 果 表明 ， 有 25%~50% 的 员工 因 压 力 过 大 而 陷入 亚 健 康 
状态 ， 这 无 疑 降低 了 员工 的 工作 效率 和 留职 率 。 


员工 压力 主要 源 于 以 下 几 个 方面 : 第 一 ， 全 球 经 济 竞争 日 趋 激烈 ， 
企业 尺 一 切 可 能 压榨 员工 ， 提 高 生产 力 ; PENA 
整 相 应 的 工作 量 ;第 三 ， 在 目睹 了 裁员 、 并 购 一 系列 事件 后 ， 员 工 的 工 
作 不 安全 感 大 大 增加 ， 第 四,，“9.11” 恺 怖 黎 击 事件 后 ， 员 工 莫名 焦虑 的 
情况 越 来 越 严 重 ， 第 五 ， 双 职工 夫妇 、 单 亲家 庭 职 工 和 承担 养老 职责 的 
职工 数量 都 在 持续 增加 。 


TTB AIK Bos. E a 28 B8 30 


员工 压力 过 大 或 过 度 劳 囚 的 表现 五 花 八 门 ， 管 理 者 述 早 会 注意 到 员 
工 出 现 以 下 情况 : 


@ 总 是 工作 到 很 晚 ; 

@ 午餐 时 间 继 续 工 作 ; 

Q 带 病 工作 ; 

@ 精神 不 振 ; 

@ 把 工作 带 回 家 ; 

@ 截止 日 期 前 匆忙 完成 任务 ; 
e 感到 失败 ; 

@ KEKE: 

@ 越 来 越 愤世嫉俗 、 健 忘 易 怒 ; 
@ 拼命 拍 新 老板 马 屁 ; 


@ 把 家 搬 到 离 公 司 近 的 地 方 ; 
@ 近期 工作 不 顺 ; 
@ 经 历 了 重大 家 庭 变故 。 


尽管 大 多 数 的 研究 人 员 疏 现 一 些 员工 相 比 之 下 更 容易 产生 焦虑 情 
绪 ， 但 他 们 认为 ， 不 利 的 工作 环境 加 剧 了 压力 的 传播 。 关 于 这 些 工 作 环 
境 ， 前 面 的 章节 中 已 有 所 涉及 ， 比 如 : 员工 岗位 错 配 ， 员 工 对 公司 决策 
的 参与 度 低 ， 员 工 得 不 到 应 有 信息 ， 员 工 升 职 机 会 少 ， 办 公 条 件 亚 劣 
等 。 此 外 ， 还 有 许多 其 他 因 妹 ， 诸 如 工作 要 求 没 完 没 了 导致 休 妃 时 间 很 
短 ， 长 期 紧张 的 工作 节奏 ， 日 党 工作 单调 乏味 ， 看 上 去 坚 无 意义 的 任 
务 ， 同 事 间 产生 矛盾 和 和 怨恨 等 。 


企业 所 面临 的 终极 问题 是 管理 者 是 否 充 分 关注 到 了 员工 的 职场 压 
Ty? SN. MART ARMS, ASQ SRA ACH aR, L 
作 时 间 要 比 其 他 员工 长 得 多 。 但 是 ， 管 理 者 能 仿真 正 做 到 关心 员工 ， 切 
实 制订 方案 来 减轻 员工 的 压力 ， 从 而 提高 员工 开动 生产 率 、 参 与 度 和 留 
职 率 ? 我 们 会 看 到 ， 一 些 管理 者 做 到 了 ， 他 们 的 成 功 案例 激励 着 其 他 人 
ABRE » 


正 能 量 文 化 与 负 能 量 文化 


每 个 企业 都 有 自己 的 文化 ， 即 员工 必须 面 对 的 工作 氛围 。 很 多 企业 
需要 直面 事实 ， 承 认 自 己 的 文化 充满 了 负 能 量 。 负 能 量 文化 (toxic 
cultures) 指 的 就 是 不 健康 的 环境 ， 篆 篆 具 备 以 下 特征 : 


@ 强迫 员工 在 工作 和 生活 中 做 抉择 ; 


Q 视 员 工 为 经 营 成 本 ， 而 非 值得 投资 的 资产 ; 

Q 只 看 到 员工 作为 资源 的 可 利用 价值 ， 而 不 把 其 当 人 看 ; 
@ 沉 得 员工 能 有 这 份 工作 就 该 感 轧 戴 德 ; 

@ 试图 控制 员工 ， 而 非 放 权 ， 或 者 建立 合作 关系 ; 

国 为 了 维持 权力 ， 高 层 封锁 信息 ， 不 向 员工 公开 ; 

Q 老板 只 顾 自 己 ， 和 员工 脱节 ， 不 了 解 员 工 的 态度 和 感受 ; 


@ ^» x38 iex; 

@ 实际 行为 与 标榜 的 价值 观 相 左 ， 或 容忍 甚至 奖励 这 种 行为 ; 
Q 窑 忆 员工 栽赃 于 别人 或 冒 领 别人 的 功劳 ; 

Q 容 忆 员工 说 谎 、 掩 盖 真 相 或 做 出 不 道德 行为 ; 

@ 频频 改变 目标 和 管理 策略 ， 没 有 始终 如 一 的 长 期 战略 ; 

@ 对 员工 不 信任 。 


你 们 公司 的 “文明 分 ”有 多 少 ? 


Envisionworks 是 一 家 位 于 伊利 诺 伊 州 术 尼 瓦 的 管理 咨询 公司 。 
该 公司 制定 了 “文明 指标 ”， 用 来 评价 员工 之 间 的 相处 情况 。 该 指标 
下 设 定 了 很 多 问题 ， 比 如 当 他 们 “对 其 他 员工 粗鲁 无 礼 ” 时 是 否 会 被 
斥责 ， 同 事 之 间 是 否 会 “彼此 大 喊 大 叫 ” “阻挠 对 方 成 功 ”或 “ 称 移 
Site 

该 公司 创始 人 兼 董事 长 饥 文 。 施 密 特 (Kevin Schmidt) 认为 ， 
大 多 数 公 司 得 分 很 低 是 因为 公司 高 管 对 员工 要 求 车 刻 ， 一 味 轻视 ， 不 
懂得 赞扬 。 尽 管 施 密 特 自己 从 没 遇 到 过 刻薄 的 老板 ， 但 还 是 和 高 管 们 
如 实 反 馈 : “ 当 老 板 肯 定 很 难 吧 ， 因 为 所 有 人 都 恨 你 。” 一 些 经 理 听 
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业 文 化 充满 负 能 量 ， 其 呈现 方式 可 能 多 种 多 样 。 在 一 些 企业 ， 总 体 文化 
可 能 是 健康 向 上 的 ， 但 会 有 部 分 经 理 在 其 部 门 创造 负 能 量 文化 。 在 另 一 
些 企业 ， 总 体 企 业 文化 上 可 能 充满 负 能 量 ， 但 这 不 妨碍 部 门 经 理 建立 健 
康 的 部 门 文 化 ， 不 过 这 种 可 能 性 很 小 ， 实 现 难 度 很 高 。 


随 着 卫生 保健 费用 的 不 断 增加 ， 很 多 企业 也 开始 进行 “企业 健康 ? 评 
估 。 医 疗 统计 集团 (Medstat Group) 是 位 于 美国 密歇根 州 安 阿 伯 市 的 一 
家 医疗 信息 管理 公司 。 该 公司 的 一 名 高 管 接 受 《 华 尔 街 日 报 》 采 访 时 表 
示 ， 很 多 公司 意识 到 ， 维 持 员 工 的 “心理 健康 ”很 可 能 成 为 主要 文 出 之 
一 。 访 公司 针对 43 家 大 型 企业 开展 了 员工 健康 和 生产 力 管理 研究 ， 结 果 
表明 ， 在 人 才 争 竺 战 最 激烈 的 时 候 , “人 员 流失 成 本 已 后 健康 和 生产 力 
感 投入 的 379%” =! 


普 行 员工 个 只 是 正确 之 举 


很 多 企业 越 来 越 意识 到 要 善待 员工 ， 因 为 这 样 做 不 仅 正 确 ， 而 且 对 
企业 利益 颇 多 。 在 过 去 的 10 年 里 ， 已 有 大 量 证 据 表 明 ， 善 待 员工 与 实现 
企业 人 盘 利 之 间 有 密切 的 关联 。 


詹姆斯 : 赫 斯 克 特 (James Heskett) ~ JUK- K$ (Earl Sasser) 和 伦 
纳 德 : 施 莱 注 格 (Leonard Schlesinger) 在 《服务 利润 链 》 (The Service- 
Profit Chai) 中 用 图 表 益 明了 该 链条 各 环节 之 间 的 联系 一 一 从 员工 工作 
生活 的 质量 ， 到 员工 的 劳动 效率 、 忠 诚 度 和 满意 度 ， 再 到 客户 服务 质量 
及 客 忆 的 忠诚 度 和 满意 度 ， 最 终 决 定 公 司 古 否 能 获取 更 大 利益 ， 十 分 具 
有 说 服 力 。 三 〈 上 见 图 9.1) 


《善待 员工 ! 企业 和 员工 如 何 相互 激励 形成 民 性 循环 直抵 成 功 》 
(Treat People Right! How Organizations and Individuals Can Propel Each 
Other into a Virtuous Spiral of Success) WHERE H (Edward 
Lawler) 在 书 中 提供 了 大 量 证 据 ， 强 有 力 地 证 明了 这 些 环节 之 间 的 内 在 
远 辑 性 ， 但 他 同时 敏锐 地 指出 :“ 很 多 老板 认为 秋 等 员工 并 不 明智， 他 
们 认为 员工 利益 和 企业 利益 存在 不 可 调和 的 矛盾 。” 三 


m 
增长 率 


顾客 


忠诚 度 


图 9.1 服务 一 利润 链 的 环节 


些 老板 不 太 愿 意 接 受 “ 善 待 员工 可 以 成 为 战略 性 的 利润 驱动 力 ” 的 
理念 。 他 们 知道 应 该 善 竺 员工 ， 但 同时 认为 人 善 被 人 其 ， 严 历 刻 注 才 能 
人 存活， 员工 如 果 不 喜 欢 ， 可 以 辞职 。 我 曾 在 一 家 公司 工作 ， 询 问 生产 部 
的 副 总 裁 是 否 感到 有 压力 ， 他 回答 说 : “我 不 会 有 压力 ， 我 让 别人 有 压 
力 。” 对 这 些 老板 来 说 ， 把 善待 员工 当 作 企业 发 展 战略 似乎 站 不 住 脚 ， 
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一 家 发 展 迅 狐 的 信息 系统 公司 曾 被 《财富 》 评 选 为 100 强 企业 ， 但 
后 来 从 排行 榜 中 消失 ， 很 大 一 个 原因 就 是 该 公司 要 求 员 工 每 周 工作 
60~80 小 时 。 现 实 中 似乎 有 不 少 职场 新 人 为 了 高 新 和 升 职 机 会 ， 甘 愿 容 
息 长 时 间 的 工作 。 一 位 在 该 公司 工作 的 女士 告诉 我 ， 当 她 要 求 在 公司 做 
羔 职 的 时 候 ， 公 司 代表 回应 说 :“ 在 本 公司 做 兼职 每 周 需 要 工作 40 小 
时 ?。 尽 管 如 此 ， 很 多 才华 出 众 的 职场 新 人 还 是 被 这 家 公司 的 高 速 发 展 
所 吸引 。 他 们 一 般 工 作 几 年 就 会 跳 权 。 这 家 公司 的 产品 很 不 错 ， 而 且 利 


润 直 厚 ， 但 问题 是 ， 它 所 树立 的 用 人 思路 真 的 有 利于 长 远 发 展 吗 ? 


美国 最 优秀 公司 的 做 法 


下 文 要 介绍 的 几 家 公司 采取 了 不 同 的 措施 ， 有 具体 如 下 。 


赛 仕 软件 公司 ， 位 于 北 卡 罗 来 纳 州 地 里 市 


赛 仕 软件 公司 CSAS Institute) 连续 两 年 被 《财富 》 杂 志 评 为 “最 佳 
工作 场所 ”在 卓越 职场 研究 所 CGreat Place to Work Institute) 创立 该 奖 
项 以 来 的 13 年 中 ， 赛 仕 也 一 直入 选 《 财 富 》 最 佳 职场 榜 单 。 该 公司 为 员 
工 提供 高 质量 托 儿 服 务 ， 每 月 仅 需 410 美 元 ， 为 5 500 名 员工 缴纳 90% 的 
健康 保险 费 ， 不 限制 病假 天 数 ， 且 设 有 护理 中 心 ， 配 备 4 名 医生 和 10 名 
护士 ， 提 供 免费 医 疗 服务 。 另 外 公司 内 部 还 建 有 占 地 6 ”000 多 平方 米 的 
免费 健身 中 心 ， (BO, 另 配 备 了 图 书馆 ， 此 外， 公司 还 为 员工 子 
女 提供 署 期 夏令 营 活 动 。 总 裁 羔 创始 人 吉姆 :上 古 德 妹 特 (Jim 
Goodnight) 致力 于 建立 : 员工 和 公司 互信 ” 的 企业 文化 。 所 有 这 些 福利 政 
策 有 力 地 推动 了 该 公司 的 业务 发 展 。 如 今 完 仕 软件 公司 鳃 利 能 力 极 强 ， 
是 全 球 规模 最 大 的 私有 软件 企业 ; 人员 流动 京 也 是 业内 最 低 的 ， 仅 为 
2%。 三 


纽 星 能 源 公司 ， 位 于 新 泽 西 州 保罗 斯 但 葱 


纽 星 能 源 (Nustar Energy) 公司 的 主要 业务 是 从 原油 中 提炼 沥青 ， 
坚持 为 员工 提供 优厚 的 菏 资 和 福利 ， 以 营造 激励 员工 士气 的 社团 式 企业 


氛围 为 荣 。 曾 有 一 名 员工 家 里 失火 ， 虽 然 这 名 员工 当时 正在 休 病 假 ， 但 
公司 还 是 立即 给 她 送 去 3 000 美 元 ， 帮 助 她 渡 过 难关 。 
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AERAR 40047 TEX- ES IS BRS E iK 
75 万 小 时 公司 为 员工 缴纳 健康 和 牙科 保险 。 奖 金 一 律 面向 全 体 人 员 
发 放 ， 奖 金 包 括 绩效 薪资 和 股权 奖励 〈 迄 今 发 放 的 奖 e nen 36073 
美元 ， 其 中 1 2007x708 mi SSW PATIO. 纽 是 能 源 的 员工 十 
分 关注 工作 效率 ， 这 也 说 明了 为 什么 该 公司 从 未 裁员 。 公司 高 管 在 参观 
公司 旗下 位 于 世界 各 地 的 工厂 时 ， 会 系 上 围裙 为 员工 提供 烧烤 服务 。 该 
公司 的 人 员 流 动 率 仪 为 2%。 纽 星 能 源 的 董事 长 比尔 : 格 里 希 (Bil 
Greehey) 说 ， 他 在 早期 创业 时 曾 见 过 有 公司 亏 待 员工， 但 他 很 清楚 自 
己 并 不 想 经 营 那样 的 公司 。 有 一 次 ， 格 里 希 手 下 一 名 很 有 才干 的 高 级 主 
管 在 严 历 训 斥 下 属 时 被 他 撞见 ， 他 随即 开除 了 这 名 主管 。 行 政 总 裁 柯 特 
: 阿 纳 斯 塔 西 奥 (Curt Anastasio) 认为 ， 纽 星 能 源 之 所 以 能 为 投资 者 读 
来 高 达 65% 的 投资 回报 率 ， 正 是 “ 源 于 我 们 关爱 员工 的 企业 文化 ”。 三 


美 捷 步 公 司 ， 位 于 内 华 达 州 拉 斯 维 加 斯 


REL (Zappos) 公司 隶属 于 亚马逊 公司 ， 是 一 家 极其 成 功 且 发 展 
迅猛 的 线 上 鞋 类 零售 店 ， 在 短期 内 缔造 了 一 段 商业 传奇 。 该 公司 最 乙 声 
业界 的 做 法 是 ， 在 每 位 新 员工 上 班 第 一 天 发 放 3 000 美 元 红包 ， 即 使 新 
员工 可 能 还 不 清楚 自己 是 否 能 融入 其 另 PER 公司 同 
3 000 名 员工 提供 免费 午餐 、 人 免费 零食 、 饮 料 ， 并 为 每 人 安排 
教练 。 在 公司 被 亚 蕊 还 收购 后 ， OY t (Tony Hsein) 和 首席 运 
官 (COO) PAL (Alfred Lin) 告诉 员工 ， 他 们 每 人 都 会 收 到 一 台 
Kindle 和 相当 于 年 收入 40% 的 留任 奖金 。 现 在 每 时 每 刻 都 有 人 申请 加 入 
美 捷 步 ， 而 申请 者 将 在 一 间 类 似 脱口 秀 现 场 的 房间 里 接受 面试 。 在 该 公 
司 的 一 次 许愿 活动 中 ， 曾 有 一 名 工人 说 希望 能 拥有 一 辆 车 ， 之 后 有 一 名 


员工 在 买 新 车 后 就 将 旧 车 送 给 了 这 名 工人 。 公 司 每 年 都 会 制作 一 本 企业 
文化 手册 ， 免 费 发 放 给 所有 想 要 的 人 人， 里面 具体 前 述 了 员工 辟 欢 在 美 捷 
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这 些 公司 都 秉承 “ 先 给 予 再 收获 ”的 经 营 理念 。 换 句 话 说， 这 些 出 色 
的 公司 相信 ， 如 果 先 为 员工 提供 他 们 所 期 待 的 工作 体验 ， 员 工 之 后 也 会 
回报 公司 。 这 样 便 形 成 了 良性 的 互惠 循环 。 优 秀 的 用 人 企业 都 很 清楚 ， 
自己 始终 在 和 其 他 大 大 小 小 的 公司 争夺 人 才 ， 也 意识 到 必须 将 自己 的 公 
司 打造 成 最 佳 工 作 场所 。 如 今 ， 在 面试 时 以 买卖 的 方式 进行 消极 招聘 的 
做 法 已 经 过 时 ， 企 业 应 当 积 极地 将 自己 打造 成 “最 佳 工作 场所 ”， 以 打响 
FLA FE 


与 此 相反 的 是 ， 有 些 公 司 会 先 试用 员工 ， 看 看 员工 是 否 值 得 对 重 ， 
先入 为 主 地 对 他 们 的 能 力 持 怀疑 态度 ， 直 到 员工 证 明了 自己 的 能 力 ， 公 
司 才 愿意 消除 偏见 。 这 类 公司 总 是 先 等 员工 对 公司 死心 塌 地 ， 才 愿意 去 
善待 员工 。 这 就 是 过 时 的 方式 ， 但 是 ， 在 “得 人 才 者 得 天 下 ”的 大 环境 
中 ， 企 业 再 也 无 法 通过 这 种 做 法 保持 竞争 优势 。 新 一 代 优 秀 企业 决心 在 
员工 回馈 之 前 率先 付出 ， 为 了 招 到 合适 的 人 才 ， 不 惜 费 尽 周 折 。 这 让 他 
们 更 容易 相信 ， 目 己 雇用 的 员工 同样 也 会 用 心 回报 。 


你 不 仅 是 在 和 大 公司 御 村 人 才 


汤姆 :元 里 尔 (Tom Creal) 在 创立 第 一 生物 制药 (First 


Biomedical) 公司 之 前 ， 曾 在 一 家 大 公司 工作 了 17 年 ， 他 在 公司 第 五 轮 
也 是 最 后 一 轮 裁员 时 被 解雇 。 大 公司 的 工作 氛围 完全 变 了 样 ， 员 工 不 再 
像 以 前 那样 效忠 公司 。 死 里 尔 并 不 喜欢 这 种 企业 文化 。 于 是 他 下 定 决 
心 ， 如 果 有 一 天 他 自己 开 了 公司 ， 一 定 会 以 完全 不 同 的 方式 来 经 营 。 


珊 里 尔 并 不 喜欢 家 长 式 的 管理 风格 ， 但 他 的 确 希 望 塔 养 员 工 的 忠诚 
度 ， 于 是 他 决定 癌 员 工 提供 下 述 福利 : 


Q 年 位 员工 及 其 家 人 丑 享 有 全 方位 的 医疗 、 牙 科 、 人 者 和 健康 
保险 ; 


Q 每 年 长 达 15 天 的 假期 和 病假 ， 未 休 的 假期 可 结 转 到 下 一 年 使 
用 ; 


Q 给 予 等 同 于 个 人 退休 人 金 账户 总 额 3% 的 奖励 ， 并 兑现 上 市 首 日 
的 股份 ; 

@ 7 小 时 工作 制 ; 

@ 为 随时 待命 的 员工 准备 免费 手机 ; 

@ 提供 免费 零食 和 好 市 多 连锁 超市 购物 卡 ; 

@ 公司 设 有 健身 房 ; 

Q 提供 激励 型 的 健身 项 目 ; 

@ 公开 公司 的 财务 状况 ; 


每 当 公 司 总 利润 创新 高 时 ， 便 在 当月 向 员工 发 放 其 年 收入 的 
2% 作 为 奖金 ; 


Q 年 未 发 放 相 当 于 年 收入 4% “5% 的 奖金 ; 
@ 工作 岗位 不 固定 ， 员 工 可 自由 尝试 不 同 的 职位 。 


目 1998 年 成 立 以 来 ， 该 公司 一 直 保持 极 低 的 人 员 流 动 率 ， 死 里 尔 相 


言 ， 这 极 大 地 提高 了 公司 的 生产 效率 和 收益 。 DÀ 


—~ 


纵 观 那些 最 佳 企业 ， 不 论 是 依靠 优厚 的 福利 、 恨 好 的 企业 文化 还 是 
优秀 管理 者 实现 业务 发 展 的 ， 都 根据 目 身 的 商业 目标 制定 了 正确 的 策 
略 ， 打 造 目 己 的 用 人 声誉 。 而 打造 这 种 声誉 的 目的 ， 是 打响 企业 文化 名 
牌 ， 即 拥有 高 绩效 和 融 度 关怀 员工 的 文化 〈 见 图 9.2) 。 高 度 天 怀 员 工 
的 企业 始终 铭记 : 员工 都 是 人 ， 都 有 基本 的 需求 和 不 同 的 家 庭 情况 。 企 
业 深 知 员工 在 繁忙 的 工作 之 余 ， 也 想 拥 有 丰富 的 生活 。 


绩效 高 绩效 
员工 关怀 度 低 | AIL 


绩效 低 绩效 低 
员工 关怀 度 低 | 员工 关怀 度 高 


图 9. 2 企业 文化 就 是 公司 的 用 人 招牌 


优 务 企 业 似 乎 部 会 采取 以 下 招贤 纳 士 策 略 。 


建立 “ 先 付出 ， 再 收获 ”的 企业 文化 


大 多 数 真切 关怀 员工 的 企业 都 会 回 员工 提供 各 种 平衡 工作 与 生活 及 
健康 方面 的 福利 ， 同 时 ， 也 知道 付出 总 有 回报 ， 直 厚 的 福利 能 吸引 、 激 
励 并 留 住 人 才 。 我 的 研究 和 经 验 告诉 我 ， 通 常情 况 下 ， 员 工 愿意 为 真正 
关心 他 们 牌 福 的 企业 做 出 更 多 的 页 献 。 但 这 也 并 不 是 说 ， 为 奶 求 投资 回 
报 率 而 对 员工 精打细算 和 严格 待 之 就 一 定 不 能 为 他 们 慷慨 提供 福利 。 我 


相信 ， 这 样 做 也 能 取得 成 功 ， 特 别 是 以 章 重 和 关怀 员工 为 出 发 点 转变 企 
业 文 化 时 。 


20 世 纪 90 年 代 末 ， 我 在 写 第 一 本 书 的 时 候 ， 做 了 一 项 天 于 “如 何 成 
为 ‘最 佳 企业 ’” 的 调查 ， 调 查 结 果 令 我 印象 深刻 。 结 果 显 示 ， 多 数 企 业 之 
所 以 能 成 为 “最 佳 企业 ， 主 要 得 益 于 有 一 群 真正 关心 员工 的 高 管 。 比 如 
SETESIUIE Be ea. Bere ASK ea d ES 
(Quint Studer) . AAMT s HIE AILSA (Herb Kelleher) 、 罗 森 
MERIPASE BRATS HT (Hal Rosenbluth) 以 及 威 尔 顿 康 纳 
包装 公司 的 威 尔 顿 : 康 纳 (Wilton Connor) 。 如 今 企 业 中 真正 为 员工 着 
想 的 领导 者 越 来 越 多 ， 限 于 篇 幅 ， 这 里 不 一 一 列举 。 


我 注意 到 ， 这 些 企 业 的 领导 者 都 相信 ， 只 有 创造 了 民 好 的 企业 文 
化 ， 才 能 招揽 到 人 才 ， 而 这 也 是 他 们 主动 给 予 员工 福利 的 原因 。 这 些 领 
导 者 似乎 天 生 就 知道 ， 只 要 他 们 愿意 相信 员工 ， 愿 意 提 供 有 价值 的 服 
务 ， 大 多 数 员 工 也 肯定 会 给 予 回报 的 。 作 为 精明 的 企业 主管 ， 他 们 当然 
也 明白 ， 受 到 善待 的 员工 会 更 好 地 服务 客户 。 不 过 ， 这 并 不 是 他 们 善 符 
员工 的 主要 原因 。 


老板 努力 帮助 员工 摆脱 职业 倦 候 问题 


在 小 公司 上 班 很 容易 产生 职业 倦 和 怠 。 例 如 ， 在 总 部 位 于 堪萨斯 的 
斯 博 尔 营 销 传 播 公 司 (Spur Communications， 前 身 是 D-3 公 司 ) ， 员 
LAT RARE (Hallmark) 和 斯 普 林 特 (Sprint) 这 些 大 客户 委 
托 的 项 目 ， 有 时 需要 工作 很 长 时 间 ， 甚 至 晚上 和 周末 都 需要 加 班 。 以 
前 ， 员 工 过 度 劳累 一 直 是 创始 人 戴 维 。 斯 维特 (David Svet) 和 马克 
。 施 拉 德 (Mark Schraad) 最 担心 的 问题 。 他 们 俩 都 曾 在 营销 公司 工 
作 过 ， 当 时 很 多 有 才华 的 同事 总 是 被 工作 弄 得 精 疲 力 渴 ， 到 最 后 只 能 
选择 离开 。 因 此 ， 他 们 在 创办 自己 的 公司 时 就 下 定 决心 ， 绝 不 给 员工 


营造 这 样 的 公司 环境 。 
斯 维特 称 ，“ 长 期 加 班会 使 人 麻木 ， 创 造 力 减 偿 。” 


因此 ， 为 了 避免 员工 过 度 疲 惫 ， 他 们 俩 建立 了 8:30 17:00 的 工作 
制度 ， 并 且 努 力 地 执行 这 一 制度 ， 有 必要 的 话 ， 其 至 会 在 晚上 清空 办 
公 室 。 如 果 有 的 项 目 实 在 需要 员工 加 班 ， 项 目 结束 后 ， 作 为 补偿 ， 公 
司 会 给 他 们 放假 ， 让 他 们 好 好 放松 一 下 ， 恢 复 体 力 。 斯 博 尔 公司 还 会 
定期 组 织 外 出 活动 ， 激 发 员工 的 创造 力 ， 打 破 固有 的 工作 日 安排 ， 比 
如 去 公园 或 博物 馆 。 两 位 创始 人 还 出 资 让 员工 参加 国内 培训 会 议 ， 发 
放 个 人 即时 激励 奖金 ， 并 且 一 年 两 次 上 调 他 们 的 薪资 。 


斯 博 尔 的 人 员 流 动 率 极 低 ， 而 且 员 工 的 士气 很 高 。 公 司 给 员工 提 
供 额 外 的 休息 时 间 ， 让 他 们 远离 工作 ， 大 家 都 心 存 感激 。 事 实 上 ， 两 
位 创始 人 推 掉 了 一 些 生 意 ， 因 为 他 们 知道 ， 工 作 量 过 大 会 对 员工 身体 
健康 带 来 负面 影响 。 二 


大 多 数 企业 都 会 问 : 我 们 应 该 癌 员 工 提 供 什么 样 的 福利 和 服务 呢 ? 
既 要 在 我 们 的 承受 能 力 之 内 ， 又 能 帮助 我 们 吸引 和 留 住 需要 的 人 才 ， 还 
能 减轻 员工 的 工作 压力 ， 让 他 们 在 工作 之 余 过 得 更 充实 和 健康 。 因 为 员 
工 福利 成 本 大 约 相当 于 员工 总 薪资 的 49%， 大 多 数 企 业 会 结合 区 动力 市 
场 数据 和 当下 的 人 才 需 求 ， 仔 细 平 衡 成 本 和 员工 福利 。 


美国 人 力 资 源 管理 协会 2011 年 年 度 收益 报告 表明 : “如 今 ， 美 国 经 
济 存 在 不 确定 性 ， 医 疗 改革 方案 也 很 复杂 ， 于 是 企业 成 本 不 断 增 加 。 调 
查 表 明 ， 由 于 员工 福利 分 配 在 人 力 资源 预算 中 所 占 比 例 通常 是 固定 的 ， 
或 者 说 变动 余地 不 大 ， 所 以 企业 不 断 调 整 员工 福利 计划 ， 让 员工 来 承担 
更 多 的 责任 ,管理 他 们 目 己 的 医疗 费用 、 退 休 、 财 产 安全 和 离职 等 事 


下 述 调查 结果 同样 值得 关注 : 


Q 受 访 人 员 中 说 自己 的 福利 受 经 济 下 滑 影 响 的 人 数 比 例 增加 ; 

@ 健康 储 鞭 账户 (health savings accounts， 缩 写 为 HSA) XX 
来 越 受 欢迎 ， 健 康 维 护 组 织 (health Maintenance Organization, 
缩写 为 HM0) 计划 的 人 气 持 续 下 滑 :; 

Q 更 多 的 企业 每 年 为 员工 进行 健康 风险 评估 ， 让 他 们 参加 减肥 
计划 和 健康 计划 ， 为 不 抽烟 的 员工 支付 部 分 医疗 保险 费 ; 

@ 企业 赞助 养老 金 计 划 继 续 从 固定 收益 计划 转向 固定 缴 款 储 鞭 
计划 和 “罗斯 退休 人 金 账户 [Roth 401(k) ] EHA” ; 

Q 带 薪 休 假 (Paid time off， 缩 写 为 PT0) 计划 热度 不 减 ; 

@ 家 庭 友善 福利 计划 变化 不 大 ; 

@ 弹性 工时 福利 过 去 5 年 持续 下 降 ， 但 2012 年 有 所 上 升 ; 

@ 提供 以 下 员工 福利 和 服务 的 企业 数量 急剧 下 降 : 高 管 俱乐部 
会 员 、 法 律 援助 和 法 律 服务 、 指 导 计 划 、 企 业 赞 助 的 运动 了 从 、 职 业 
发 展 机 会 及 旅游 规划 服务 ; 

Q 在 过 去 5 年 里 ， 向 员工 提供 住房 和 搬迁 补助 的 企业 数量 又 减 
(具体 涉及 员工 卖房 搬迁 、 生 活 费 、 购 房 首 付款 、 出 差 、 宽 款 购 
房 、 租 房 、 配 偶 搬迁 和 临时 搬迁 等 方面 ) ; 

@ 自 2007 年 以 来 ， 员 工 福 利和 服务 实现 了 大 幅 增 长 ， 包 括 心理 
健康 补助 、 康 复 补 助 和 减肥 手术 补助 。 三 


如 果 想 进一步 了 解 企 业 员 工 福利 和 员工 服务 的 变化 趋势 ， 比 如 基于 
企业 规模 、 所 在 行业 或 不 同 地 理 区 域 的 对 比 数据 ， 可 以 登录 
www.shrm.org 网 站 获取 更 多 信息 。 


过 去 儿 年 ， 许 多 企业 在 内 部 进行 成 本 效益 调查 ， 试 图 研究 现 有 工作 
与 生活 平衡 方案 对 提高 员工 满意 度 、 工 作 能 力 和 出 勤 率 的 影响 。 海 马克 
公司 〈Highmark) 是 一 家 拥有 1.2 万 名 员工 的 医疗 保险 公司 ， 总 部 设 在 


美国 匹 效 堡 。 该 公司 为 员工 提供 多 种 保障 健康 、 预 防 疾病 和 管理 健康 的 
保险 项 目 ， 并 对 这 些 项 目的 投资 回报 率 开 展 长 达 5 年 的 研究 。 该 公司 对 

比 了 1 900 名 购买 了 内 部 健康 保险 的 员工 的 医疗 理赔 ， 以 及 面临 相似 健 
康 风险 、 但 没有 参与 该 保险 项 目的 员工 的 医疗 理赔 。 结 果 显 示 ， 由 于 每 
年 花 在 每 位 投保 员工 吴 上 的 医疗 费用 减少 了 176 美 元 ， 公 司 在 这 5 年 中 节 
省 了 130 万 美元 的 支出 。 三 


位 于 备 菲 斯 市 的 第 一 地 平 线 全 国 CFirst Horizon National) 公司 因为 
率先 实施 平衡 员工 工作 和 生活 的 举措 而 受到 好 评 。 自 从 实行 弹性 工作 制 
后 ， 公 司 运 营 中 心 回 复 客 户 要 求 的 时 间 从 10 天 减少 到 了 4 和 天。 虽然 没有 
降低 多 少 成 本 ， 但 是 顾客 满意 度 却 明显 上 涨 ， 而 且 员工 的 留职 率 也 比 那 
些 不 大 提倡 此 举 的 公司 高 了 1 倍 。 最 大 的 发 现 是 实行 弹性 工作 制 的 公司 
比 不 实行 这 一 制度 的 公司 的 客户 保留 率 高 了 7%。 三 该 公司 也 因此 连续 
16 年 被 《职场 母亲 》 杂 志 (Working Mother) 评 为 “100 家 最 佳 公司 ”。 


德勤 会 计 师 事务 所 (Deloitte & Touche) 是 一 家 总 部 设 于 美国 纽约 
的 金融 服务 公司 。 据 其 估计 ， 公 司 为 3 万 名 美国 员工 安排 弹性 工作 时 间 
后 ， 每 年 避免 了 4 500 万 美元 因 人 员 流 失 而 造 成 的 损失 。 三 许多 公司 将 
平衡 工作 与 生活 这 一 要 素 作 为 展示 自身 作为 就 职 好 去 处 的 重要 特点 ， 即 
便 在 经 济 长 期 衰退 期 间 ， 都 不 愿 冒 险 取 消 这 项 制度 。 许 多 公司 在 大 规模 
裁员 的 时 候 ， 也 不 会 去 改变 平衡 员工 工作 和 生活 的 策略 ， 如 富士 施乐 
中国) 有 限 公 司 、 喜 信 理 财 公 司 、 普 华 永 道 会 计 师 事务 所 、 美 国明 讯 
公司 及 莎 莉 集 团 等 。 三 当然 ， 其 他 企业 也 意识 到 ， 为 削减 开支 而 不 得 不 
增加 员工 的 工作 量 时 ， 保 障 员工 的 福利 变 得 更 加 重要 。 


减轻 员工 工作 负担 ， 不 仅仅 指 为 员工 提供 正式 福利 和 服务 ， 而 且 要 
创造 一 种 非 正式 的 企业 文化 氛围 。 在 这 种 氛围 中 ， 高 管 和 管理 者 在 关心 
员工 能 为 客户 提供 什么 服务 的 同时 ， 要 更 多 地 考虑 公司 能 为 员工 提供 什 
Zo 


[E 招贤 纳 士 策略 48: 


满足 公司 核心 人 才 的 不 同 需求 


在 选择 为 员工 提供 福利 和 平衡 其 工作 与 生活 的 服务 时 ， 不 只 是 参考 
员工 福利 满意 度 调查 报告 ， 或 是 对 比 其 他 公司 提供 的 福利 那么 简单 。 实 
际 上， 你 们 公司 并 不 一 定 能 提供 其 他 同行 公司 所 提供 的 一 些 福利 ， 但 又 
必须 和 它们 争夺 人 才 。 这 就 意味 着 你 们 必须 想 出 能 实现 更 高 成 本 效益 的 
方法 来 招贤 纳 士 。 比 如 ， 与 其 为 员工 提供 内 部 托 儿 福利 ， 还 不 如 更 加 注 
重 主管 的 招聘 、 第 选 和 培训 ， 让 他 们 在 管理 员工 时 给 予 更 多 的 兽 重 和 关 
Z. 


另 一 个 为 员工 提供 适当 福利 和 服务 的 关键 之 处 ， 是 满足 应 聘 人 员 和 
在 职员 工 的 需求 。 例 如 ，Financial 。 Associates 是 一 家 运营 了 31 年 的 保险 
经 纪 人 公司， 拥有 25 名 员工 。 公 司 老 板 人 查尔斯 :斯 顿 夫 (Charles Stumpf) 
从 业经 验 丰 定 ， 也 知道 保险 业 竞 争 的 激烈 。 因 此 ， 他 决心 通过 善待 员工 
来 留 住 员工 。 他 说 :“ 我 下 意识 地 要 求 日 己 要 像 对 待 家 人 一 样 对 待 我 导 
边 的 员工 。” 为 了 做 到 这 一 点 ， 他 采取 了 一 些 切 实 可 行 的 措施 ， 比 如 记 
下 每 一 名 员工 的 生日 和 入 职 纪念 日 ， 并 且 在 这 些 特殊 的 日 子 里 送 上 祝福 
卡片 ， 在 公司 的 厨房 备 上 各 种 零食 ; 在 员工 办 公 室 的 门 上 挂 他 们 的 成 就 


荣誉 榜 等 。 


斯 顿 夫 也 考虑 到 公司 里 几 位 女性 员工 的 需求 ， 她 们 的 孩子 在 上 学 ， 
所 以 可 能 更 愿意 做 兼职 工作 。 因 此 ， 他 为 这 些 在职 妈 妈 制 定 了 灵活 的 工 
作 安 排 表 。 她 们 可 以 选择 晚点 上 班 ， 这 样 就 能 等 孩子 去 上 学 后 再 出 门 ; 
也 可 以 选择 早点 上 班 ， 这 样 就 可 以 早点 下 班 ， 等 孩子 放学 后 早点 陪 痢 孩 
子 。 斯 顿 夫 还 制定 了 更 具 弹 性 的 办 法 ， 让 兼职 员工 共同 完成 一 份 工作 。 
斯 顿 夫 指出 ， 每 周 工 作 3 天 的 员工 ， 工 作 效 率 是 最 高 的 。 
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员工 想 要 什么 样 的 办 公 室 隔 间 和 布局 ， 然 后 一 一 去 实现 。 新 办 公 地 点 有 
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斯 顿 夫 还 回忆 说 ， 他 刚 开 始 是 在 一 家 载重 汽车 运输 公司 工作 。 那 
时 ， 他 总 是 担心 自己 没有 足够 的 钱 去 旅游 。 所 以 ， 他 现在 会 在 员工 去 旅 
行 前 ， 给 他 们 发 放 现金 津贴 ， 还 会 给 员工 多 放 几 天 假 。 


可 想 而 知 ，Financial ”Associates 公司 不 存在 员工 流失 的 问题 。 斯 顿 
夫 知 道 ， 拥 有 一 支 稳定 的 员工 队伍 让 他 节省 了 大 量 时 间 和 人 金钱。 他 说 
iB: “ 当 你 必须 去 雇用 和 再 增 训 新 员工 时 ， 你 要 知道 ， 他 们 至 少 需要 一 
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了 解 你 的 员工 ! 


了 解 员工 的 关键 在 于 了 解 他 们 的 需求 。 本 章 前 面 简单 介绍 过 的 赛 
仕 软 件 公 司 在 这 方面 做 得 相当 成 功 。 总 裁 吉姆 。 十 德 厌 特 秉承 着 “让 
合适 的 人 才 做 合适 的 事情 ”这 一 理念 ， 将 赛 仕 公司 打造 成 了 全 球 最 成 
功 的 软件 公司 之 一 。 古 德 奈 特 了 解 到 ， 很 多 大 型 软件 公司 通过 授予 员 
工 股票 期 权 或 提供 非常 高 的 薪水 来 留 住 员 工 ， 但 是 他 并 没有 这 么 做 ， 
他 只 是 提供 了 还 算 丰 厚 的 薪酬 待遇 。 此 外 ， 相 比 于 其 他 大 型 软件 公司 
疯狂 的 工作 节奏 ， 十 德 奈 特 刻意 为 员工 营造 出 安稳 、 轻 松 的 “校园 
式 ” 环 境 。 


古 德 奈 特 认为 ， 许 多 软件 技术 人 才 都 喜欢 安稳 的 工作 环境 ， 想 要 
在 生活 与 工作 之 间 保 持平 衡 。 而 古 德 奈 特 为 员工 营造 的 工作 环境 正好 
符合 他 们 的 需求 。 他 为 员工 提供 了 各 种 令 人 惊奇 的 福利 待遇 ， 不 仅 
为 他 想 展现 他 的 慷慨 ， 还 因为 这 也 是 公司 的 一 项 战略 性 决策 。 当 然 ， 


这 样 的 工作 环境 并 不 意味 着 员工 会 很 松懈 ， 因 为 他 们 的 企业 文化 建立 
在 责任 与 业绩 基础 之 上 。 


据 赛 仕 公司 估算 ， 每 年 在 可 避免 的 人 员 变 动 花费 上 节省 了 6 700 
万 美元 一 一 他 们 公司 的 年 均 人 员 离 职 率 仅 为 3%， 而 整个 软件 行业 的 平 
均 离 职 率 为 20%。 这 意味 着 赛 仕 公司 能 经 常 为 员工 增添 一 些 新 福利 。 
赛 仕 的 策略 是 有 效 的 ， 通 过 提供 与 众 不 同 的 工作 环境 ， 他 们 开辟 了 自 
己 的 利 基 市 场 ， 创 建 了 独特 的 用 人 品牌 。 因 此 ， 赛 仕 公司 对 广大 人 
才 ， 尤 其 是 “60 后 ”“70 后 ”人 才 有 着 很 强 的 吸引 力 ， 因 为 这 些 人 追 
求 更 加 安稳 与 平衡 的 生活 ， 为 了 回 到 赛 仁 工作， 他 们 甚至 拒绝 了 别 的 
peas em, 


你 的 企业 可 以 像 赛 仕 一 样 每 年 对 员工 的 需求 开展 问卷 调查 ， 也 可 以 
让 管理 者 简单 地 跟 员 工 进行 面对面 谈话 ， 关 键 在 于 询问 。 联 明 的 企业 往 
往 根据 所 需 人 才 的 具体 需要 ， 制 定 和 福利 津贴 制 度 和 奖励 体制 ， 提 供 员 工 
服务 ， 建 设 企业 文化 ， 实 施 各 种 管理 办 法 ， 以 期 吸引 并 留 住 他 们 ， 从 而 
达到 企业 的 商业 目标 。 换 句 话 说， 他们 会 根据 目 己 的 商业 目标 调整 人 为 
资源 策略 。 看 看 《财富 》 杂 志 对 美国 100 家 节 适 宜 工作 的 公司 的 相关 介 
绍 ， 你 会 惊讶 地 发 现 ， 这 些 杰 出 的 企业 似乎 为 了 满足 不 同 员工 的 不 同 需 
求 而 想 尽 了 一 切 办 法 。 


@ 位 于 达拉斯 的 建筑 公司 TD lndustries 将 建筑 工人 称 为 “ 伙 
伴 ”， 给 予 他 们 足够 的 尊重 ; 并 全 额 报 销 他 们 的 学 费 ， 给 他 们 创造 
晋升 机 会 。 

@ X"j]TGore-Tex&i t SElixirz&zz 89 X% (W. L. Gore) A 
司 ， 是 一 家 以 创新 为 本 的 公司 ， 所 以 该 公司 为 员工 营造 了 鼓励 个 人 
自主 创新 的 工作 环境 。 在 苞 尔 公司 ， 员 工 可 以 自由 选择 项 目 。 公 司 
的 领导 人 员 推 选 方式 非常 灵活 ， 大 多 数 领 导 人 员 不 是 公司 任命 的 ， 
而 是 自动 “涌现 ”出 来 的 ， 因 为 其 他 员工 似乎 都 以 他 们 为 榜样 。 


Q 星巴克 知道 ， 自 己 想 要 吸纳 的 许多 年 轻 员工 都 只 做 兼职 工 
作 ， 但 是 其 他 零售 商都 不 为 兼职 人 员 提供 医疗 保险 。 于 是 ， 星 巴克 
为 每 周 工作 满 20 小 时 的 所 有 员工 提供 医疗 保险 ， 并 向 工作 满 一 年 的 
员工 提供 股票 期 权 。 


@ 波士顿 咨询 公司 (Boston Consulting Group) Rim RABE 
员工 过 度 疲 劳 的 道理 。 因 此 ， 该 公司 设立 了 一 条 规则 : 一 旦 经 理 或 
同事 发 现 茶 个 员工 一 周 工作 超过 60 小 时 ， 临 近 崩 涡 边 缘 一 一 处 于 他 
们 所 说 的 “红色 警戒 区 域 ”， 就 要 将 这 名 员工 上 报 公 司 。 这 时 ， 职 
业 持 师 就 会 出 面 干 预 ， 劝 告 他 休息 一 段 时 间 。 在 他 休息 期 间 ， 经 理 
和 同事 会 尽 全 力 帮 他 完成 工作 。 

@ 无 线 技术 供应 商 高 通 公 司 (Qualcomm) 的 员工 遍布 100 多 个 
国家 。 为 满足 员工 需求 ， 公 司 的 休假 制度 非常 灵活 ， 员 工 有 10 天 年 
假 可 以 自由 支配 。 


上 述 例子 的 共同 点 是 公司 相信 ， 只 要 为 员工 提供 有 价值 的 服务 ， 员 
工 也 会 为 公司 做 出 相应 的 贡献 。 三 


[E 招贤 纳 士 策 略 49: 


建立 重视 自发 关怀 员工 的 企业 文化 


至 此 ， 我 们 讨论 了 企业 和 高 管 可 营造 的 企业 文化 的 方方面面 及 其 好 
处 。 其实， 优秀 的 企业 还 有 一 个 共同 特点 ， 管理 者 都 自发 地 对 员工 表达 
怀 慨 与 关怀 ， 帮 助 员工 缓解 压力 ， 从 而 赢得 员工 的 忠诚 ， 以 下 是 一 些 例 
Ta 


@ 管理 者 请 团队 吃 一 顿 悠 长 的 午餐 ， 用 餐 期 间 绝对 不 谈 工作 ; 
@ 关心 那些 投入 大 量 时 间 完 成 项 目的 员工 ， 给 他 们 的 家 里 寄 些 


卡片 、 免 费 电 影 票 或 饭店 礼品 券 ; 
@ 上 门 给 刚刚 失去 亲人 的 员工 送 慰 问 餐 ; 
Q ”以 同情 的 ,心态 倾听 离婚 或 陷入 子女 监护 权 纠 纷 的 员工 的 烦 


Q 每 周 四 在 办 公 室 提供 免费 比萨 ; 

@ 在 员工 紧锣密鼓 地 完成 上 午 的 工作 后 ， 给 他 们 放 半 天 假 ; 
Q 没 必 要 在 办 公 室 工作 的 时 候 ， 员 工 可 以 在 家 工作 ; 

@ 在 员工 特别 忙 的 时 候 帮 他 们 分 担 一 些 工作 ; 


@ 与 员工 进行 面对面 谈话 ， 真 诚 地 聆听 他 们 的 想法 ， 而 不 是 仅 
仅 用 邮件 跟 他 们 交流 ; 


@ 为 之 前 不 友好 的 话语 或 行为 真诚 地 道歉 。 


以 上 列 出 的 不 是 管理 者 要 做 的 事 ， 而 是 当 管 理 者 自然 察觉 出 员工 需 
求 时 应 该 做 的 事 。 当 管 TRES RWE MERR, 员工 是 能 感觉 到 
的 。 与 本 书 提 到 的 其 他 策略 一 样 ， 管 理 者 首先 要 做 的 事情 就 是 关心 目 己 
的 下 属 。 


P 招贤 纳 士 策略 50: 


在 员工 之 间 建 立 社会 联系 


毋庸 置疑 ， 员 工 之 所 以 愿意 留 下 来 ， 很 大 一 部 分 原因 是 珍视 同事 之 
间 的 情谊 。 我 曾 听 一 些 员工 对 其 他 同事 说 “你 们 是 我 留 下 来 继续 工作 的 
动力 ?， 尽 管 那 时 他 们 工作 生活 的 其 他 方面 正 变 得 越 来 越 糟 。 正 如 马 期 
洛 所 说 的 那样 ， 人 的 一 大 基本 需求 是 获得 归属 感 。 越 来 越 多 的 员工 将 工 
作 中 的 同事 情谊 当成 “亲情 ”， 如 果 离 职 ， 他 们 将 失去 这 种 归属 感 
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至 少 花 费 13 的 工作 时 间 收 发 邮件 ， 而 在 过 去 ， 我 们 将 相同 的 时 间 用 于 
与 人 直接 交流 。 现 在 许多 人 的 工作 地 点 不 是 在 家 ， 就 是 在 偏远 的 办 事 
处 ， 他 们 筑 得 孤身 一 人 ， 科 同事 和 公司 玻 远 了 距离 。 在 这 样 的 工作 环境 
P, a BO TT JE. M.A. tT TCA, 
EERE Ye ELA De UL. uix E ENSA EIL PEA 
展 。 


管理 者 该 如 何 应 对 上 述 情况 呢 ? 也 许 先 和 弄 清楚 一 个 管理 者 不 能 做 什 
么 比较 容易 ， 比 如 改变 企业 文化 或 防止 一 切 纠纷 。 事 实 上 ， 如 果 员 工 们 
积极 坦率 地 讨论 矛 慎 ， 那 么 就 可 以 带 来 正面 影响 ， 可 以 增进 员工 之 间 的 
信任 ， 有 助 于 更 快 、 更 公开 地 解决 分 上 改 。 管 理 者 不 能 指望 员工 总 能 和 睡 
相处 ， 也 不 应 该 把 上 自己 看 成 员工 每 次 发 生 私 人 纠纷 时 的 调解 员 。 尽 管 有 
些 冲 突 需 要 管理 者 干预 ,但 是 只 要 有 可 能 ， 还 是 应 该 让 员工 上 自己 去 解决 
他 们 之 间 的 矛盾 。 


增强 社会 联系 ， 降 低 员 工 流 动 率 

Riverpointe—K WA Æ « 74244 (Jon Schram) 及 其 妻子 共同 
创办 的 1T 公 司 ， 拥 有 70 名 员工 。 该 公司 的 员工 流动 率 曾 高 达 60%， 由 
于 大 部 分 员工 的 工作 地 点 不 在 公司 ， 导 致 这 一 问题 念 发 严重 。 因 此 ， 
施 拉 姆 夫妇 想 要 营造 更 加 浓厚 的 企业 文化 ， 增 强 员 工 与 同事 和 公司 的 
A e N a 
员工 与 新 员工 结对 子 ， 建 立 师 徒 指导 小 组 。 师 徒 每 月 需要 通话 几 次 ， 
HHEYR-KH. XP TREES] £V SIR — K 89 AA 3] DD, 
AKA Xem. mu rd4€4d IA E, SRAKGS HAT 
KE, RIZZA, AXLE. SMLEHERALASARL 
聚会 ， 增 进 员 工 对 彼此 的 了 解 。 每 个 员工 都 可 以 通过 公司 网 站 保持 联 


f. 
成 效 : Riverpoint 的 员工 流动 率 降 至 25%， 远 低 于 行业 平均 水 
JT. d—5pEHEOEXXPESSXSE€.w 


管理 者 应 积极 倡导 员工 和 谐 相处 ， 建 立 社会 联系 。 管 理 者 可 以 应 用 
下 面 的 方法 有 效 团结 员工 : 


@ 合理 安排 出 时 间 ， 让 员工 能 在 办 公 室 或 茶水 间 进 行 私 人 交 
谈 ， 不 要 总 是 认为 小 集体 聊天 会 降低 员工 的 工作 效率 ， 而 应 将 它 看 
成 员工 间 联 络 感 情 的 机 会 ; 

Q 基 有 可 能 ， 应 安排 不 同 的 小 组 共同 完成 一 个 项 目 ， 万 其 要 将 
之 前 没有 共事 过 的 员工 安排 到 一 起 ; 

Q 创建 跨 部 门 团队 ， 融 合 本 部 门 员 工 与 其 他 领域 或 部 门 的 员 
工 ; 

Q 创建 一 个 社交 网 站 《就 像 一 个 内 部 使 用 的 脸 书 ) ， 使 得 兴趣 
相投 的 同事 可 以 联系 、 聊 天 、 发 微 博 〈 或 博客 ) ， 建 立 感情 ; 


@ 邀请 其 他 部 门 的 同事 来 参加 你 们 部 门 的 员工 会 议 ; 

@ 积极 组 织 集体 外 出 活动 ， 例 如 ， 野 餐 ， 举 行 全 球 比 赛 ， 进 行 
非 正 式 工作 对 话 ， 集 体 参 加 志愿 者 工作 ， 举 办 节假日 及 生日 聚会 ， 
午餐 时 一 起 玩 纸牌 游戏 ， 组 织 去 看 体育 赛事 ， 定 期 共 进 早餐 或 午 
餐 ， 周 五 下 午 举行 非 正 式 会 面 来 回顾 整个 一 周 的 工作 情况 ; 

@ 鼓励 员工 加 入 职业 协会 并 一 起 出 席 会 议 ; 

@ 鼓励 员工 之 间 主 动 攀谈 或 经 常 相约 去 吃 午 餐 ， 而 不 是 仅仅 以 
发 邮件 作为 主要 交流 方式 ; 

@ 员工 在 解决 难题 受阻 时 ， 管 理 者 可 以 将 几 名 员工 聚 到 一 起 ， 
集思广益 ， 探 讨 解决 方案 ; 


@ 倡导 建立 员工 兴趣 小 组 ， 如 投资 俱乐部 、 读 书 俱 乐 部 、 日 常 
育儿 讨论 组 或 旅游 讨论 组 ， 员 工 们 可 以 在 组 里 分 享 近期 旅行 的 照 
A; 

@ 了 解 你 的 每 一 名 员工 ， 将 兴趣 相投 者 聚 到 一 起 ， 或 者 介绍 员 
工 相互 认识 ， 互 相 帮 忙 解决 日 常 问 题 ， 比 如 帮忙 找 一 个 房地产 经 纪 
Ñ; 

图 在 员工 会 议 上 ， 让 小 组 成 员 介 绍 自己 ,分享 鲜 为 人 知 的 经 
In; 

ee ee 
办 公 的 员工 聚 到 一 


研究 表明 ， 相 比 之 下 ， 与 同事 相处 融洽 的 员工 更 加 敬业 。 三 有 时 ， 
员工 关系 也 需要 修复 ， 管 理 者 可 能 需要 一 名 善于 化 解 冲突 和 团队 建设 的 
顾问 。 同 时 ， 管 理 者 要 留心 寻找 一 些 方法 ， 既 要 有 创意 ， 又 能 增强 员工 
凝聚 力 。 


[A oss 策略 51: 


在 工作 场所 营造 快乐 的 氛围 


剧 作 家 诺 埃 尔 . 科 沃 德 (Noel Coward) 曾 说 过 : “工作 应 该 比 乐趣 本 
身 更 有 趣 。” 这 句 话 不 禁 让 人 联想 到 七 个 小 矮人 排队 唱 着 歌 走 向 矿山 的 
场景 。 然 而 ， 对 于 如 今 很 多 员工 来 说 ， 工 作 是 枯燥 的 ， 而 工作 环境 更 是 


无 趣 。 
当 “70 后 ”还 是 孩子 时 ， 他 们 就 注意 到 自己 的 父母 大 多 整 天 上 班 工 


作 ， 没 有 时 间 去 放松 玩乐 ， 并 且 忽略 了 家 人 。 因 此 大 部 分 "70 后 ”很 早 就 
决定 ， 等 他 们 进入 职场 后 ， 要 让 工作 变 得 更 快乐 、 更 随意 。20 世 纪 90 年 
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设法 地 为 他 们 的 工作 增添 乐趣 。 例 如 ， 设 立 了 游戏 房 ， 提 供 果 上 足球 和 
弹 珠 游戏 ， 在 周 五 下 午 举 办 酒会 ， 设 立 休 居室 ， 配 备 丹 椅 ， 让 员工 可 以 
ms 还 提供 可 以 击 打 的 充气 人 侦 ， 用 以 缓解 员工 压力 。 


2000 年 互联 网 泡沫 破灭 后 ， 很 多 企业 开始 “ 避 虚 就 实 ”。2001~2003 
年 及 最 近 几 年 来 ， 美 国 的 职场 生产 力 创 下 了 历史 新 高 ， 但 也 付出 了 代价 
员工 牺牲 了 大 量 的 娱乐 时 间 。 在 此 期 间 ， 很 多 公司 认为 ， 更 重要 的 
是 让 职场 充满 乐趣 ， 减 轻 员 工 的 工作 压力 比 什么 都 重要 。 


对 于 什么 是 乐趣 ， 见 仁 见 智 ， 但 我 们 大 多 数 人 都 承认 ， 无 论 是 有 计 
划 组 织 的 ， 还 是 无 意识 产生 的 ， 有 趣味 的 活动 和 庆祝 都 非常 有 助 于 减轻 
压力 。 实 际 上 ， 职 场 压力 越 大 ， 员 工 越 容 易 倦 仿 ， 企 业 就 越 需要 搞 一 些 
趣味 活动 或 庆祝 活动 。 研 究 显 示 ， 职 场 的 趣 商 (fun quotients) 越 高 ， 
员工 花 在 打针 、 吃 药 上 的 费用 就 越 低 ， 和 生产力 就 越 高 ， 干 劲 也 越 足 。 


以 下 公司 就 把 工作 乐趣 变 成 了 企业 文化 的 一 部 分 :“ 福 / 


@ 加 州 圣何塞 的 直 邮 公司 ELetter 的 CE0 承 诺 ， 如 果 能 实现 雄心 
勃勃 的 销售 计划 ， 他 会 连 穿 一 个 星期 的 高 跟 鞋 上 班 。 员 工 们 实现 了 
目标 ，CE0 也 兑现 了 诺言 ; 

o 为 了 培养 团队 精神 并 让 高 管 团 队 始 终 锐意 进取 ， 旧 金山 
Demandline 网 络 公司 的 CE0 让 5 位 高 管 穿 好 防寒 装备 ， 在 机 场 等 他 ， 
他 们 要 前 往 某 个 地 方 进行 5 天 的 远足 。 结 果 飞 机 降落 在 阿拉 斯 加 ， 当 
地 2 名 向 导 带 着 浅 冰 用 的 人 答 子 和 30 多 公斤 的 背包 来 接 机 ， 他 们 一 道 出 
发 去 攀登 马 塔 努 斯 卡 山峰 ; 


@ 在 报税 季节 ， 人 金融 咨询 公司 普 默 (Plante Moran) 公司 给 员 


举行 了 “报税 季 欢 送 会 ”， 


ZIRMA KELT R (Valassis) 公司 是 一 家 报 


e & 


纸 优 惠 券 和 醚 页 发 行商 ， 该 公司 经 常 举行 五 行 打油诗 竞赛 ， 并 在 大 
学 橄榄 球赛 期 间 举 行 老鹰 抓 小 鸡 游 戏 ; 

@ 亚特兰大 床 执 制造 商 席 梦 思 (Simmons) 每 年 举行 一 次 跳绳 
培训 ， 帮 助 员 工 消减 压力 ， 甚 至 还 组 织 走钢丝 的 培训 ; 

o 密 歌 根 州 奥 沃 索 的 合 众 银行 每 年 复活 节 都 会 举行 “ 找 彩 
&" 活动 : 

@ #2) 42484) (Dreamworks Animation SKG) 的 员工 每 天 
可 观看 电影 ， 下 午 可 练习 瑜伽 ， 参 加 艺术 培训 课 ， 每 月 还 举行 派 
对 。 

图 克利 夫 兰 市 的 第 三 联邦 储 苗 贷 款 (Third Federal Savings 
and Loan) 公司 在 复活 节 前 的 狂欢 日 (Mardi Gras) 举办 全 公司 旱 
和 餐 派 对 ， 员 工 一 边 吃 着 波兰 油 甜 甜 圈 ， 一 边 欣 赏 魔 术 表 演 和 画家 作 


ED 


@ 无 线 通 信和 领域 的 先驱 高 通 公 司 为 员工 安排 了 棒球 游戏 、 冲 浪 
课程 、 皮 划 艇 游览 、 筹 火 晚 会 和 保龄球 比赛 ; 

@ 加 州 采 尼 维 尔 的 网 络 应 用 公司 (Network Appliance) 门口 
猴 然 挂 着 一 个 牌子 ， 上 面 写 着 “银河 系 总 部 ”。 在 一 场 新 销售 活动 
的 启动 大 会 上 ， 状 台 上 摆 满 了 真人 大 小 的 高 管 画 像 ， 而 且 都 穿着 电 
影 《 星 际 迷航 》 (Star Trek) 中 各 种 角色 的 服装 ; 

@ 位 于 沃 思 堡 市 的 汽车 租赁 公司 AmeriCredit 在 贷款 突破 1 500 
万 美元 大 关 之 日 ， 给 每 个 分 部 发 了 一 份 “ 假 日 礼包 ”， 里 面 装 着 乡 
村 音乐 和 萨 尔 萨 三 伴奏 乐 光盘 ， 以 示 庆 祝 ; 

@ 在 辛辛那提 的 亮 视点 (LensCrafters) 公司 ， 每 当 举 行 派对 
时 ， 管 理 者 和 高 管 都 带 着 白手 套 ， 系 着 蝴蝶 结 ， 头 戴 礼帽， 列队 欢 
迎 员工 。 他 们 还 亲自 为 员工 开车 门 、 泊 车 ; 

@ 在 达拉斯 的 金伯利 。 克 拉克 公司 (Kimberly-Clark) ， 一 个 
部 门 自 编 自演 了 《幸存 者 》 (Survivor) ; 


Q 康 浊 狄 格 州 德比 市 的 格 里 芬 医院 请 来 了 音乐 家 和 喜 剧 演员 来 


Ki MAARL, HAARLE, BROT BRAGA (Hw 
斯 摇篮 曲 》 (Brahms Lullaby) ; 三 

© 资本 一 号 公司 Capital One) 每 个 季度 都 会 向 员工 派 
发 “娱乐 费 ”， 鼓 励 员 工 去 玩 人 竹 徐 漂 流 ; 

@ CDV 计 算 机 公司 每 月 给 员工 派发 一 次 甜 研 图 ; 在 夏天 ， 每 周 
三 会 给 员工 发 “冰雪 皇后 ”冰激凌 。 如 果 员 工 实 现 了 销售 目标 ， 公 
司 还 会 向 3 年 以 上 工龄 的 员工 派发 “ 老 员 工 奖 励 ” 一 一 资助 员工 及 其 
家 人 去 美国 任何 一 个 地 方 旅游 一 次 〈 每 两 年 一 次 ) ; 

@ 西南 航空 公司 各 地 的 “文化 委员 会 ”定期 举行 酒会 、 糕 点 装 
饰 比 赛 、 烧 烤 活 动 和 冷 餐 会 : 

o HAS (Snapple) 每 周 五 举行 各 种 主题 活动 ， 如 “ 扎 染 
H" “RFA” 等 。 有 一 年 ， 该 公司 在 总 部 临时 搭建 了 一 个 微 
型 高 尔 夫 球 场 。 三 


虽然 上 述 例子 中 很 多 活动 都 是 事先 计划 好 的 ， 但 很 多 减 压 举动 都 是 
即兴 的 ， 例 如 ， 和 同事 共用 一 个 卡通 玩偶 ; 租 一 部 喜剧 片 ， 一 边 吃 午饭 
一 边 观看 ;即兴 发 起 挑战 ， 看 谁 能 把 办 公 室 里 最 问 问 不 乐 的 同事 逗 笑 ， 
或 者 星期 五 晚上 给 最 善于 与 客户 打交道 的 员工 买 一 瓶 酒 。 


值得 注意 的 是 ， 并 非 所 有 压力 都 可 以 通过 几 分 钟 的 娱乐 得 到 消解 。 
企业 需要 郑重 其 事 地 采取 协同 办 法 ， 根 除 导 致 员工 产生 压力 的 根源 问 
题 ， 如 安排 他 们 从 事 与 能 力 不 匹 配 的 工作 ， 霸 着 的 主管 把 家 庭 生活 中 的 
种 种 不 快 发 泄 到 员工 号 上 ， 或 者 因为 管理 层 殖 得 太 紧 致使 员工 吴 心 俱 
疫 ， 处 于 奔 溃 的 边缘 。 世 界 上 再 神通 广大 的 娱乐 委员 会 都 无 法 解决 这 类 


问题 。 


总 而 言 之 ， 企 业 还 是 需要 双管齐下 ， 把 认真 计划 和 即兴 发 挥 两 种 办 
结合 起 来 ， 消 除 当 今 职场 上 无 处 不 在 的 压力 。 


员工 可 采取 什么 行动 来 减 压 


近年 来 ， 很 多 企业 对 员工 开展 了 压力 管理 塔 训 ， 大 多 数 塔 训 活动 都 
得 到 了 参与 员工 的 高 度 认 可 。 但 是 ， 由 于 员工 的 压力 大 多 是 目 己 强加 


的 ， 他 们 必须 学 会 管理 压力 。 
管理 者 可 以 鼓励 员工 采取 以 下 减 压 措施 ， 或 者 以 身 作 则 目 己 移 答 试 
一 下 : 


@ 要 了 解 一 个 基本 道理 : 每 个 人 都 可 以 选择 自己 的 方式 应 对 压 
力 。 所 以 要 培养 这 方面 的 意识 ， 并 对 自己 的 选择 负责 ; 

Q 每 天 都 要 吃 早 餐 ， 少 喝 一 点 咖啡 和 含 Tn AH, BPE 
些 健康 食品 。 如 果 你 偏 胖 ， 要 减少 每 餐 食品 摄 入 

@ 提前 安排 好 明天 的 工作 : 按照 缓急 轻重 的 次 序 处 理 要 办 的 事 
情 ， 最 重要 的 事情 要 优先 处 理 ; 

@ 年 天 安排 固定 时 间 检 查 电 子 邮 件 和 语音 信箱 ; 


@ 不 要 抱 完 美 主义 幻想 ， 很 少 有 事情 能 做 到 十 全 十 美 ; 


@ 该 休假 的 时 候 就 休假 ， 尽 可 能 早 地 预 留 出 这 段 时 间 ; 

@ 不 要 一 心 二 用 ， 长 时 间 多 管 齐 下 反而 会 适得其反 : 

@ 下 班 后 不 要 把 工作 带 回 家 ， 可 以 偶尔 加 点 班 ， 或 早点 上 班 ; 

Q 如 果 工 作 特 别 忙 ， 不 希望 分 心 ， 可 以 在 电话 中 设置 自动 语音 
留言 。 有 人 曾 说 过 : “ 没 人 规定 ， 别 人 把 球 丢 给 你 ， 你 就 必须 接 
住 。 

@ 在 开展 大 项 目前 ， 安 排 好 时 间 ， 
完成 若干 小 任务 ; 

Q 如 果 感 到 不 快 或 愤怒 ， 以 得 体 的 方式 说 出 来 。 如 果 把 郁闷 情 


留 出 一 段 不 受 干 扰 的 时 间 来 


绪 深 积 在 心里 ， 你 的 压力 会 越 来 越 大 ， 最 终 会 以 不 当 的 方式 发 
泄 出 来 ; 


@ 工作 负荷 大 大 时 ， 要 主动 向 同事 求助 ， 不 要 犹 耶 ; 
@ 不 时 地 休息 几 分 钟 ， eee 
到 室外 溜达 一 圈 ， 呼 吸 新 鲜 空 
em N E TT T 
@ 更 多 地 下 放权 力 ; 
@ 培养 时 上 工作 前 的 习惯 性 流程 ， 可 以 静 静 地 实 想 一 会 儿 ， 也 
可 以 读 几 页 书 ， 这 类 活动 可 以 为 一 天 的 工作 定 下 基调 ; 


@ 在 任务 旺季 来 临 前 ， 做 好 规划 ， 以 便 为 自己 争取 一 些 周转 时 
间 ， 或 者 确保 自己 在 完成 重要 任务 时 不 受 干 扰 ; 


@ 设法 抽出 两 天 时 间 放 松 自己 (不 一 定 非 要 等 到 周末 ) ， 以 恢 
复 体 力 ， 振 作 精 神 ; 
@ 如 有 可 能 ， 每 天 都 应 坚持 锻炼 ; 


@ 不 要 盖 于 请 上 司 安 排 弹性 工作 、 临 时 工作 、 共 担 一 份 工作 或 
有 利于 家 庭 生 活 的 其 他 工作 ， 只 要 这 些 工 作 有 助 于 增进 家 庭 幸 福 
感 ， 减 轻生 活 压 力 ， 就 大 胆 地 提出 ; 

@ 除了 工作 之 外 ， 做 一 些 其 他 能 带 来 满足 感 的 事情 ， 培 养 一 种 
新 嗜好 〈 或 继续 保持 现 有 的 爱好 ) ， 多 花 点 时 间 陪 伴 家 人 ， 与 朋友 
聚会 ， 多 休假 ， 多 外 出 旅游 ， 去 做 全 身 按 摩 ， 外 出 漫 无 目的 地 开车 
多 一 — E, 只 要 是 有 助 于 平衡 工作 与 生活 的 活动 ， ZR v] AG 

Q 如 果 工 作 不 适合 自己 ， 或 者 管理 者 让 你 压力 倍增 ， 就 制订 计 
划 改 变现 状 ， 现 在 就 开始 动手 ! 

@ 保证 充足 的 睡眠 。 


招贤 纳 士 策略 核对 表 : 劳累 过 上 度 和 工作 生 
活 失 街 


请 回顾 本 章 介 绍 的 招贤 纳 十 策略， 并 勾 选 你 认为 公司 符 实 行 或 改进 
的 方面 。 


要 减轻 因 工作 生活 失衡 和 劳累 过 度 带 来 的 压力 : 
策略 47_ 建立 “ 先 付出 ， 再 收获 ”的 企业 文化 ; 
策略 48 ”满足 公司 核心 人 才 的 不 同 需 : 

RUG 4S ”建立 重视 目 发 关怀 员工 的 企业 文化 ; 
策略 50_ 在 员工 之 间 建 立 社会 联系 ; 
RESI 在 工作 场所 营造 快乐 的 氛围 。 


下 一 步 : 下 定 决 心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT' "STOO LATE 


离职 原因 7: Een SAG fes EM fi Co 


“信任 是 创业 的 基础 。 企 业 要 抛弃 官僚 做 法 ， 领 导 者 必须 了 解 ， 
信任 对 于 管理 层 与 对 于 客户 关系 同等 重要 。” 


一 一 沃 伦 .本 尼斯 (Warren Bennis) 


前 面 章 节 介 绍 的 很 多 问题 和 策略 大 多 是 管理 者 可 以 掌控 或 左右 的 ， 
现在 我 们 要 介绍 高 层 领导 面临 的 特殊 挑战 一 营造 信任 和 诚信 的 企业 文 
化 ， 以 加 强 员 工 的 凝聚 力 和 工作 积极 性 。 尽 管 这 一 挑 成 是 所 有 管理 者 和 
员工 应 共同 应 对 的 ， 但 最 高 领导 层 必须 以 号 作 则 ， 设 定 基 调 。 


权 害 惠 悦 咨询 公司 根据 客户 企业 的 股票 业绩 来 评估 其 用 人 表现 。 据 
该 公司 称 ， 员 工 对 领导 层 信任 程度 高 的 企业 比 信任 程度 低 的 企业 的 业绩 
要 高 出 186%。 BE EE AR TEPER MT 400/73 4 LITRE Sve, FF42010 
年 发 布 了 《全 球 劳动 力 研 究 报告 》。 调 查 要 求 这 些 员工 说 出 他 们 眼 里 高 
层 领 导 让 人 欣 营 的 五 大 品格 。 结 果 显 示 ， 最 受 员工 欣 秽 的 品格 是 “值得 
信赖 ”〈 其 后 分 别 是 “关心 员工 的 福 社 交 鼓 励 员 工 发 挥 才能 ”与 员工 打 成 


HM ES TYE”). Am, SOIREE BUA OH) 
得 信赖 时 ， 只 有 47% 的 美国 被 调查 者 的 回答 是 肯定 的 。 当 然 ， 经 济 不 景 
气 影响 了 员工 对 高 层 领导 的 评价 。 三 


如 果 员 工 与 高 层 领 导 之 间 的 信任 关系 非常 脆弱 ， 最 才华 横 洲 的 中 层 
管理 者 即使 倾 尽 全 力 ， 也 难以 吸引 员工 、 油 发 他 们 的 积极 性 并 留 住 他 
们 ， 无 从 帮助 企业 实现 业务 目标 。 如 果 员 工 不 信任 高 管 ， 他 们 的 直接 上 
司 很 难 调动 其 工作 积极 性 。 


以 下 评论 来 自 萨 拉 托 加 研究 所 的 调查 ， 可 以 看 出 员工 对 公司 高 层 令 
导 最 反感 的 方面 。 


缺乏 基本 的 信任 和 诚信 


Q “高 管 层 总 是 光 说 不 练 : 既然 做 出 承诺 ， 就 要 兑现 ; 如 果 不 
能 兑现 ， 就 不 要 轻易 承诺 什么 。” 

© “公司 要 求 下 层 员 工 参 加 社区 服务 ， 但 上 层 领 导 自 己 从 来 不 
+. » 

@ “公司 没有 信任 可 言 。 管 理 层 说 的 话 没 有 一 名 是 可 信 的 。 他 
们 不 肯 跟 员工 说 半 句 真 话 。” 

图 “人力 资源 部 没有 什么 权力 ， 还 一 副 高 高 在 上 的 样子 。 大 多 
数 员 工 都 觉得 这 个 部 门 本 身 就 是 个 笑话 。 不 管 你 说 什么 话 ， 他 们 都 
给 你 拌 出 去 。 他 们 一 直 汇 窗 ， 现 在 都 臭名 在 外 了 。” 


故 步 目 封 ， 脱离 日 常 现实 


Q “我 认为 高 层 领 导 根 本 听 不 进 员 工 的 想法 和 意见 。 他 们 从 来 
都 是 神龙 见 首 不 见 尾 。 有 时 候 ， 他 们 好 像 当 我 们 不 存在 一 样 ， 至 少 


对 于 生产 一 线 的 员工 是 这 样 。” 


@ “要 听 听 一 线 团队 的 意见 ， 他 们 天 天 与 顾客 打交道 ， 最 了 解 
工作 情况 。” 

Q “ 当 公 司 状况 开始 变 得 不 妙 时 ， 上 层 领 导 并 不 了 解 下 面 发 生 
Tp n 

@ “上 面 的 领导 完全 不 了 解 我 们 每 天 的 工作 流程 。” 


E 
Q “高 层 就 是 贫 焚 的 化 身 ， 除 了 贪 殖 ,什么 都 不 是 。” 
@ “这 些 大 权 独 找 的 高 管 们 除了 自己 的 利益 ， 其 他 什么 都 不 关 


@ “从 未 想不到 鼓励 员工 。 他 们 满 脑子 都 想 着 怎么 赚钱 。” 


@ “公司 合并 之 后 ， 管 理 层 一 心 想 着 保住 自己 的 饭碗 ， 再 也 不 
关心 员工 和 主管 的 死活 。” 


对 员工 缺乏 天 心 和 了 解 


@ “在 决定 实施 变革 时 ， 高 层 从 来 不 会 考虑 员工 的 需求 。 他 们 
还 一 副 不 悄 一 顾 的 态度 : 如 果 对 改革 不 满 ， 可 以 走 人 啊 。” 


Q “高 层 甚至 不 知道 我 们 是 公司 的 员工 。” 


Q “高 层 领导 走 进 我 们 的 部 门 ， 根 本 不 居于 和 我 们 这 些 “ 无 名 
bE? 说 话 。” 


对 员工 缺乏 信任 和 尊重 


@ “上 层 领 导向 来 不 尊重 那些 和 干 实事 的 人 。 他 们 从 不 嘉奖 表现 
优异 的 员工 。ABC 公 司 的 管理 者 只 关心 利润 。? 


@ “XYZ 公 司 的 管理 层 总 是 一 副 员 工 欠 他 们 的 样子 ， 高 高 在 
se E Se Es 我 总 是 感觉 背后 有 双眼 睛 
TER, ARo 


@ “管理 层 显 然 都 大 事 小 事 一 把 抓 ， 除 了 人 他们， 公司 没 人 能 做 
任何 决定 。” 


@ “他 们 把 员工 当 垃 圾 一 样 对 待 ， 用 完了 就 扔 。” 


Aes eT, FEAF HZ Hb 


@ “这 些 高 层 领 导 对 员工 不 闻 不 同 、 视 而 不 见 、 毫 不 关心 ， 总 
一 副 拒 人 于 千里 之 外 的 样子 。” 


Q “管理 层 应 对 员工 多 一 点 关怀 。 应 该 和 每 个 员工 多 聊 聊 ， 而 
不 是 从 别 的 员工 那里 打探 消息 ， 听 见 风 就 是 雨 。 自 己 深入 基层 了 解 
一 下 啊 ! » 


Q “高 层 领导 从 来 不 和 员工 沟通 ， 连 声 招 呼 都 不 打 。” 


对 变革 管理 不 当 


@ “管理 层 的 指导 应 该 前 后 一 致 。 过 去 8 年 来 ，ABC 公 司 的 管理 
和 企业 理念 变 个 不 停 ， 把 员工 弄 得 蛙 头 转向 ! ” 

Q “XYZ 公司 的 变 划 总 是 摘 得 一 团 糟 。 他 们 动作 幅度 太 大 ， 萌 
令 夕 改 ， 根 本 不 给 An 革 ， 而 且 从 来 不 告诉 
我 们 为 什么 要 实施 这 些 变 革 。 


Q “制订 计划 后 ， 先 坚持 实施 一 段 时 间 ， 看 看 成 效 再 向 前 推进 


AL AR ET!” 


沟通 不 畅 


@ “ABC 公司 做 出 影响 员工 的 决定 后 ， 从 来 不 会 通知 员工 。 在 
大 多 数 情况 下 ， 大 多 数 调动 决定 都 不 会 通知 受 影响 的 部 门 。 公 司 对 
员工 保密 的 事实 在 太 多 了 。” 

o “高 层 领 导 有 一 套 清 晰 、 直 接 的 目标 ， 但 从 不 会 让 下 面 
ay ‘RF? 知道 ， 他 们 难道 不 知道 我 们 才 是 他 们 实现 目标 的 最 重 
要 支撑 吗 ? ” 

Q “XYZ 公司 从 不 会 向 员工 通告 任何 变革 决定 。 我 们 都 是 从 报 
纸 上 了 解 有 关 情 况 的 。” 


信任 和 信心 危机 


如 果 这 些 反 馈 意见 反映 了 离职 员工 对 高 层 领 导 的 真实 看 法 ， 我 们 真 
不 知道 那些 留 下 来 的 员工 的 日 子 还 怎么 过 。 据 盖 洛 普 公 司 所 做 的 调查 ， 
在 美国 劳动 力 大 军 中 ， 有 75% 的 人 缺乏 工作 积极 性 ， 如 果 这 个 数据 属 
实 ， 我 们 只 能 认为 ， 造 成 这 一 局 面 的 根本 原因 是 这 些 企业 缺乏 有 魅力 的 
领导 者 。 

21 世 纪 前 10 年 里 发 生 的 各 种 公司 丑 周 进一步 加 大 了 20 世 纪 90 年 代 裁 
员 潮 造成 的 信任 裂痕 。 近 年 来 对 美国 工人 开展 的 各 项 调查 结果 提供 了 充 
分 的 证 据 ， 具 体 情况 如 下 : 


@ 只 有 38% 的 员工 认为 高 管 打 心底 里 在 乎 员工 的 满意 度 和 福 


Q 只 有 12% 的 员工 表示 ， 公 司 领导 能 非常 有 效 地 实现 商业 目 


@ 只 有 7% 的 员工 认为 公司 领导 能 非常 有 效 地 留 住人 才 ; 
e 有 82% 的 员工 认为 ， 高 管 们 在 拿 公司 的 钱 办 自己 的 事 ; © 
@ 只 有 14% 的 员工 认为 ， 他 们 公司 的 管理 者 有 道德 ， 讲 诚信 ; 


图 ”只 有 12% 的 员工 认为 ， 他 们 的 公司 真心 倾听 员工 的 心声 ， 在 
乎 自己 的 员工 ; 三 

图 ”只 有 10% 的 员工 表示 ， 他 们 相信 管理 层 能 在 不 确定 的 时 期 做 
出 正确 的 决定 ; “区 

Q 只 有 7% 的 员工 表示 ， 高 管 言 出 必 行 ; = 


@ 近 3/4 (72%) 的 员工 表示 ， 他 们 信任 自己 的 经 理 ， 但 信任 高 
管 的 员工 比例 只 有 52%。 三 ， 


所 有 这 些 数 据 反 映 的 不 仅 是 员工 的 信任 遭 到 侵蚀 ， 而 且 是 员工 对 高 
管 层 的 信任 危机 一 一 员工 不 相信 和 高 管 有 能 力 带 领 企 业 取 得 成 功 ， 而 这 和 古 
高 层 激励 并 留 住 员工 的 一 项 基本 要 求 。 


明 察 员 工 不 信任 和 怀疑 目 己 的 种 种 迹象 


如 果 员 工 存在 以 下 倾 回 ， 说 明 他 们 对 高 管 越 来 越 不 信任 ， 越 来 越 怀 
疑 ， 越 来 越 没 信心 ， 管 理 者 务必 要 留意 : 


@ 
E 


和 管 宣布 菜 些 新 举措 后 ， 员 工 反应 冷淡 ; 


工 对 高 层 推 出 的 政策 和 做 法 怨声载道 ， 质 疑 声 一 浪 高 过 一 


® 
= 


中 层 管 理 者 对 高 管 的 决定 和 行动 提出 质疑 ; 

大 批 员工 的 不 满 情 绪 越 来 越 明 显 ; 

员工 调查 显示 ， 他 们 的 干劲 越 来 越 低落 ; 

员工 在 离职 访谈 或 调查 中 提 到 高 管 的 次 数 越 来 越 多 ; 
@ 积极 抵制 高 管 提 出 的 各 种 举措 和 变 单 工作 。 


员工 希望 高 管 回答 的 三 个 问题 


在 分 析 上 述 反 馈 意 见 时 ， 我 们 发 现 ， 在 谈 到 高 层 领导 时 ， 员 工 脑子 
里 写 着 三 个 大 大 的 问号 。 


© 这 些 高 管 能 否 带领 公司 走向 成 功 员工 想 知 道 ， 他 们 的 高 管 
是 否 设 定 了 正确 的 愿景 ， 制 订 了 正确 的 策略 ， 任 用 了 合适 的 人 员 ， 
并 有 具备 优秀 的 个 人 品格 和 能 力 ， 来 领导 企业 走 上 一 条 康 庄 大 道 。 对 
于 一 些 企业 来 说 ， 高 管 要 做 的 是 过 制 业务 不 断 下 滑 的 身 势 ， 扭 亏 为 
B: 对 于 其 他 公司 而 言 ， 他 们 的 任务 是 再 接 再 厉 ， 再 创新 高 。 无 论 
企业 处 境 如 何 ， 有 能 力 的 员工 都 希望 了 解 : 高 管 们 在 把 他 们 带 向 更 
加 光明 的 坦途 ， 还 是 万 动 不 复 的 死路 ? 


e 他 们 是 否 能 做 到 言 出 必 行 如 有 果 管 理 层 说 一 套 、 做 一 套 ， 没 
有 人 愿意 为 这 样 的 企业 效力 。 这 个 问题 直接 引出 了 企业 是 否 诚信 的 
疑问 ， 不 仅 是 针对 那些 主管 ， 同 样 也 针对 企业 高 管 。 即 使 高 管 言行 
一 致 ， 如 果 行动 无 法 体现 企业 宣称 的 价值 观 ， 也 会 失去 员工 的 信 
任 。 


e 他 们 是 否 信任 我 ， 并 对 我 抱 有 信心 如 果 别 人 信任 并 相信 我 
们 ， 我 们 也 会 信任 和 相信 人 他们， 这 是 人 之 常情 。 在 企业 里 ， 究 竞 应 
由 谁 首先 投 以 信任 和 信心 ， 是 管理 者 还 是 员工 ? 这 个 问题 还 需要 讨 
论 ， 也 许 你 会 觉得 无 所 谓 。 不 过 ， 既 然 高 管 们 迫切 需要 员工 全 身心 
投入 工作 、 为 企业 效劳 ， 他 们 就 应 该 愿意 主动 开局 这 种 相互 信任 的 
局 面 。 


员工 评价 高 过 和 是否 值得 信任 和 相信 的 标准 


在 开展 离职 调查 的 过 程 中 ， 我 发 现 受 访 者 越 来 越 频 繁 地 提 到 ， 对 高 
层 领导 感到 失望 是 他 们 决定 离职 的 主要 原因 。 求 职 者 到 目标 企业 求职 ， 
就 像 是 未 来 要 去 那里 消费 一 段 工作 体验 ， 因 此 他 们 在 接受 工作 之 前 ， 似 
平 特别 会 注意 了 解 该 企业 蜗 管 的 声誉 。 员 工 对 企业 CEO 背 叛 其 信任 的 种 
种 行径 极其 敏感 ， 因 此 ， 他 们 会 以 不 同 视角 观察 这 些 高 管 。 如 今 ， 员 工 
会 根据 以 下 三 个 标准 来 评判 他 们 的 高 管 。 


我 们 从 调查 反馈 意见 中 太 现 ， 员 工 通 党 会 怀疑 管理 者 在 日 肖 管 理工 
作 中 忙 痢 为 目 己 谋 利 。 很 多 员工 认为 ， 企 业 管理 人 员 只 关心 积累 目 己 的 
股票 期 权 和 财富 ， 而 不 是 为 股东 、 顾 客 和 员工 创造 长 期 的 最 大 利益 。 为 
了 佐证 自己 的 怀疑 ， 他 们 指出 高 管 的 薪酬 待 遇 的 涨幅 太 不 成 比例 。 
1983~2001 年 ，CEO 的 平均 薪酬 与 员工 的 新 酬 之 比 从 42 : 1 上 升 到 了 
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但 是 ， 也 有 很 多 企业 的 管理 者 把 目 己 的 职务 视 为 服务 员工 的 手段 。 
他 们 竟 尽 所 能 去 满足 员工 的 需求 ;员工 也 会 更 好 地 为 顾客 提供 服务 。 这 


样 的 领导 者 心里 只 想 着 打造 成 功 的 企业 ， 服 务 于 整个 商业 界 ， 改 善 员工 
的 生活 ， 并 能 为 股东 创造 利润 ， 而 不 是 通过 剥削 员工 来 为 目 己 谋 利 。 这 
种 “公仆 型 领导 ”[ 见 罗伯特 :格林 利夫 (Robert Greenleaf) 的 经 典 作品 
《公仆 型 领导 》 (Servant Leadership) ] 能 触动 员工 的 内 心 ， 引 起 他 们 
的 共鸣 。 


Hz < 价值 vs 员 工 价值 


长 期 以 来 ， 很 多 企业 都 在 其 宗旨 声明 中 强调 如 何 为 股东 创造 最 大 价 
值 ， 而 且 除 了 股东 价值 ， 其 他 几乎 什么 都 不 担 。 当 员工 看 到 或 听 到 这 样 
的 说 法 时 ， 他 们 获得 的 信号 是 : CEO 真 正 唯一 关心 的 是 为 股东 创造 价 
值 。 那 么 这 些 股 东 到 底 是 谁 ?” 他 们 大 多 是 匿名 的 共同 基金 公司 或 当日 交 
易 丙 ， 这 些 投资 者 从 来 不 打算 了 解 公司 及 其 产品 或 服务 、 员 工 或 顾客 。 
股东 利益 固然 重要 ， 但 如 条 公司 对 员工 表 衍 了 事 ， 他 们 的 感受 是 最 深切 
的 。 


有 些 CEO 的 管理 理念 则 与 这 种 股东 利益 至 上 的 做 法 截然 不 同 。 好 市 
多 创始 人 吉姆 : 辛 尼 格 Jim Sinegal) 是 其 中 一 位 代表 。 这 位 商界 大 咖 、 
零售 业 中 的 殿 符 级 传奇 利用 28 年 的 时 间 把 好 市 多 打造 成 美国 最 大 的 零售 
商 ， 随 后 于 2012 年 退休 。《 华 尔 街 时 报 》 曾 对 他 做 过 采访 ， 记 者 向 他 求 
证 华尔街 投资 者 的 观察 感受 :“ 相 比 起 达到 股东 的 预期 ， 好 市 多 更 加 注 
重 达到 员工 和 顾客 的 预期 ， 古 这 样 吗 ? ” 辛 尼 格 的 回答 是 :“ 不 是 这 样 
的 。 我 们 遵守 法 律 ， 泪 足 顾 客 的 需求 ， 照 顾 我 们 的 员工 ， 章 重 我 们 的 供 
应 两 。 我 们 认为 ， 如 果 能 按照 这 个 顺序 做 好 这 四 件 事 ， 我 们 就 能 为 股东 
创造 价值 。” 幸 尼 格 给 顾客 让 利 的 经 营 观 也 遭 到 了 质疑 。 记 者 又 问 :“ 给 
顾客 让 利 ， 牺 牲 利润 ， 是 否 值得 ? ”他 回答 道 : “我 们 有 各 种 各 样 的 熏 利 
机 会 ， 只 要 悄悄 把 其 他 商品 的 价格 提高 一 点 ， 利 洞 就 有 了 。 但 我 们 不 会 
做 这 样 的 事 。 如 果 你 认为 根本 没有 必要 给 消费 者 让 利 ， 因 为 他 们 永远 也 
不 会 知道 有 什么 差别 ， 你 实际 上 开始 玩弄 自己 了 。 顾 客 信任 我 们 ， 我 们 


HARRE EL ORS REOR, n 三 有 一 次 在 向 华尔街 分 析 师 说 起 他 的 经 营 之 
道 时 ， 他 表示 : “华尔街 只 考虑 今天 到 下 周二 能 不 能 赚钱 ， 而 我 们 考虑 
的 是 ， 如 何 打造 一 家 50 年 后 仍然 业务 兴隆 的 企业 。” 二 

在 各 种 商业 报刊 的 报道 中 ， 我 们 发 现 ， 越 来 越 多 的 CEO 无 论 在 态度 


和 做 法 上 ， 都 把 员工 摆 在 首位 。 有 趣 的 是 ， 大 多 数 这 类 公司 都 因为 一 线 
员工 积极 投入 并 为 顾客 提供 一 流 服 务 而 至 誉 业内 。 


精益 严 苛 省 理 vs 好 员工 出 好 服务 


2008~2009 年 ， 全 球 经 济 遭 遇 大 肃 条 ， 企 业 四 处 寻找 新 办 法 削减 成 
Jk, “精益 加 严 苛 ”的 管理 办 法 强势 回归 。 企 业 开 始 大 刀 阔 借 地 裁员 ， 成 
千 上 万 的 人 失业 。 很 多 裁员 的 公司 没 想 好 如 何 重 新 调配 或 培训 元 余 员 
工 ， 就 一 刀 裁 据 。 留 下 来 的 员工 为 保住 自己 的 饭碗 感到 庆幸 ， 但 他 们 很 
快意 识 到 自己 在 做 两 三 个 人 的 工作 。 没 过 多 久 ， 员 工 〈 和 经 理 们 ) 开始 
感觉 自己 被 严重 剥削 ， 心 力 交 阅 ， 在 这 种 情况 下 ， 他 们 是 不 可 能 提供 世 
界 级 的 客户 服务 的 。 


沃尔玛 创始 人 山姆 : 沃 尔 顿 (Sam Walton) 多 年 前 曾经 说 过 , “企业 
以 什么 样 的 方式 对 待 员工， 不 用 一 两 个 星期 ， 员 工 也 会 以 同样 的 方式 对 
待 顾 客 。” 


明智 的 CEO 靠 直觉 就 能 领悟 这 番 话 的 道理 ， 其 中 之 一 是 巴西 阿 苏 尔 
(Azul) 航空 公司 CEO 戴 维尼 尔 曼 (David Neeleman) 。 尼 尔 曼 是 一 名 
连环 创业 的 企业 家 ， 他 于 1999 年 创立 了 捷 蓝 Jet Blue) 航空 公司 ， 后 
来 又 于 2008 年 创立 阿 苏 尔 航 空 公 司 。 在 捷 赣 航空 公司 ， 他 创造 了 连续 12 
个 季度 便利 、 入 座 率 大全 巴西 航空 公司 之 首 的 辉 烛 业绩 。 


这 里 有 必要 探讨 他 的 成 功 经 验 。 一 开始 ， 尼 尔 曼 就 强调 要 精简 流 


程 ， 但 不 能 奇 刻 对 待 员工。 为 了 降低 成 本 ， 捷 瘤 航空 的 订 票 员 在 家 里 上 
班 ， 而 不 是 去 租金 昂贵 的 呼叫 中 心 上 班 。 此 外 ， 尼 尔 曼 能 叫 得 出 6 000 
名 员工 中 很 多 人 的 名 字 ， 关 心 他 们 的 个 人 生活 ， 每 当 他 乘 飞 机 出 行 时 ， 
他 与 乘务 员 一 道 为 乘客 分 发 点 心 ; 飞机 降落 后 ， 他 会 留 下 来 一 同 打扫 客 
舱 。 尼 和 尔 曼 始终 疾 迷 于 提高 公司 航空 服务 的 可 靠 性 和 客户 服务 水 平 ， 但 
他 表示 ， 真 正 的 制胜 法 宇 是 机 组 人 员 。 每 当 他 与 高 管 团队 考虑 做 出 重大 
改革 时 ， 他 们 会 首先 问 :“ 这 对 机 组 人 员 的 积极 性 会 产生 什么 影响 ? ”如 
果 经 分 析 后 发 现 会 影响 员工 的 积极 性 ， 他 们 会 放弃 那个 念头 ， 因 为 这 样 


做 完全 不 值得 一 一 “我 们 以 什么 样 的 态度 对 待 员工， 员工 也 会 以 同样 的 
态度 对 符 顾 客 。” 


公司 的 一 次 调查 发 现 ， 有 1/3 的 员工 对 于 主管 的 粗鲁 态度 和 偏 祖 做 
法 感到 不 满 ， 尼 尔 曼 与 首席 运营 官 意 识 到 ， 他 们 在 提拔 管理 者 时 忽略 了 
培训 其 管理 技能 。 于 是 ， 尼 和 尔 曼 决定 局 动 为 期 5 天 、 主 题 为 "领导 力 原 
则 ”的 培训 活动 ， 由 高 管 们 亲自 执教 。 他 们 特别 强调 一 条 原则 一 一 “善待 
你 的 员工 ”。 


尼 尔 曼 善 得 员工 的 决定 也 获得 善 报 。 其 中 一 名 飞行 员 表示 : “我 愿 
意 为 他 赴 汤 蹈 火 。” 王 

有 多 少 实施 精益 
导 者 只 能 造 束 苛刻 的 
来 ， 这 样 的 公司 只 会 一 


严 
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他 们 一 定 会 非常 匣 刻 地 对 待 顾 客 。 从 长 远 看 


管理 的 企业 能 让 员工 如 此 忠心 耿耿 ? 奇 刻 的 领 
HE AE SUR. 
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“那些 坚决 不 把 股东 利益 放 在 第 一 位 的 企业 比 只 考虑 股东 利益 
的 企业 更 能 为 股东 创造 价值 。” 


一 一 罗伯特 。 沃 特 曼 (Robert Waterman) , 
《卓越 的 前 沿 》 (The Frontiers of Excel lence) 


[E 招贤 纳 士 策略 52: 


激发 员工 对 企业 愿景 和 可 行 计 划 的 信心 ， 并 挖掘 他 们 的 能 力 来 实现 
目标 


建立 信任 的 首要 条 件 是 展示 能 力 。 人 们 总 是 唯心 目 中 有 能 力 者 马 首 
是 脆 。 过 去 ， 企 业 总 是 从 各 部 门 中 技术 最 娴熟 的 专家 中 提拔 领导 者 ， 如 
今 的 做 法 显然 不 是 如 此 。 领 导 者 必须 更 像 乐队 指挥 ， 充 分 发 挥 最 优秀 员 
工 的 潜力 ， 并 把 他 们 拧 成 一 股 绳 。 


那么 ， 如 今 的 员工 希望 企业 领导 者 展示 何 种 能 力 呢 ? 从 根本 上 说 ， 
他 们 和 希望 领导 者 能 让 企业 取得 成 功 ， 确 保 他 们 工作 稳定 ， 事 业 有 成 。 但 
遗憾 的 是 ， 两 业 现 实 是 残酷 的 ， 企 业 运 营 不 善 而 倒闭 是 常 有 的 事 ， 很 多 
企业 根本 不 敢 打 包 票 说 员工 不 会 离职 。 因 此 ， 企 业 要 成 为 业内 一 流 ， 领 
导 者 必须 激发 员工 的 信心 ， 让 他 们 相信 未 来 前 景 一 片 光 明 。 


员工 目 然 总 是 从 领导 者 身上 寻找 信心 。 我 们 都 希望 目 己 的 领导 制定 
明确 可 行 的 愿景 ， 并 相信 他 们 能 实现 该 愿景 ;我 们 也 和 希望 他 们 能 或 舞 并 
市 领 下 属实 现 目 标 ， 能 将 愿景 转变 成 切实 可 行 的 战略 ， 能 建立 精干 的 团 
队 去 执行 计划 ， 能 坚持 不 懈 地 实现 计划 。 在 领导 者 带领 我 们 前 进 时 ， 我 
们 希望 他 们 绝对 诚实 正直 ， 硕 望 他 们 关爱 下 属 。 这 个 要 求 很 匣 刻 ， 但 没 
有 商量 余地 。 


我 们 也 许 都 希望 自己 的 领导 是 公仆 型 的 ， 但 也 不 希望 他 们 太 “ 软 
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年 实现 优异 财务 业绩 的 领导 者 开展 了 长 达 15 年 的 研究 。 他 在 该 书 中 将 他 
们 称 为 "第 5 级 经 理 人 ”， 即 那些 “将 个 人 谦逊 的 态度 和 专业 意志 这 对 看 似 
矛盾 的 因 系 结合 起 来 ， 打 造 经 久 的 章 越 成 就 ”的 高 管 。 三 他 以 沃 尔 格林 
药物 公司 (Walgreen Drugs) CEO#} w- KK (Cork Walgreen) 为 例 


做 了 说 明 。 沃 尔格 林 有 着 钢铁 一 般 的 决心 ， 他 认为 公司 的 未 来 在 于 便利 
药店 ， 而 不 是 已 经 成 型 的 餐饮 服务 业 。 他 要 求 高 管 团队 在 5 年 内 逐步 退 
出 餐饮 业务 。 当 时 ， 该 公司 已 经 拥有 500 家 餐馆 ， 但 沃 尔 格林 说 一 不 
二 ， 坚 持 转 型 ， 后 来 的 结果 证 明 他 的 选择 是 正确 的 。 


证 尔格 林 也 具有 二 十 世纪 八 九 十 年 代 所 有 优秀 和 转 越 企业 的 CEO 
的 “标签 ”一 一 爱 出 风头 ， 以 英雄 形象 示人 ， 在 媒体 中 像 神 一 般 的 存在 。 
实际 上 ， 在 员工 眼 里 ， 新 一 代 的 高 管 性 格 都 非常 恒 静 ， 待 人 谦逊 有 加 。 
柯林斯 表示 :“ 倒 不 是 说 第 5 级 经 理 人 都 不 讲 小 我 或 自我 利益 。 实 际 上 ， 
他 们 每 个 人 都 有 远大 的 抱负 ， 但 在 施展 雄心 时 ， 他 将 企业 的 发 展 ， 而 不 
是 个 人 利益 ， 摆 在 了 第 一 位 。” 三 / 


尼 和 尔 曼 、 添 尔格 林 以 及 本 文 简单 介绍 的 其 他 CEO《〈 包 括 第 八 章 提 到 
的 HCL 科技 公司 的 维尼 特 : 纳 亚 尔 ) 都 为 人 谦逊 ， 但 同时 意志 坚定 ， 他 
们 都 是 当今 员工 心目 中 最 伟大 的 管理 者 。 最 重要 的 是 ， 他 们 的 吸引 力 不 
在 于 个 人 形象 有 多 高 大 ， 或 者 能 多 么 迅速 地 创造 业绩 ， 或 者 个 人 雄心 有 
多 宏伟 ， 而 是 在 于 能 市 领 精干 执着 的 团队 ， 耐 心 、 平 静 但 坚韧 不 拔 地 实 
现 共同 的 愿景 。 


是 我 们 关于 


“我 们 的 追随 者 更 关注 我 们 的 行为 是 否 正直 ， 而 不 
能 灵敏 察觉 我 们 任何 言 


正直 的 演讲 有 多 动听 ， 他 们 的 直觉 很 敏感 ， 
行 不 一 的 地 方 。” 


一 一 兰 斯 。 塞 克 雷 坦 (Lance Secretan) 


P 招贤 纳 士 策略 53: 


言 出 必 行 


员工 出 言 不 过 、 消 极 驴 工 的 一 大 原因 是 企业 领导 者 光 说 不 练 。 有 的 
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手软 ， 连 眼睛 都 不 甩 一 下 。 有 的 高 管 亲 自 进 行 员 工 调查 ， 一 副 要 大 思 阔 
佐 地 革除 星 政 的 架势 ， 但 最 终 却 不 了 了 之 。 有 的 高 管 说 ， 质 量 是 企业 的 
生命 力 ， 但 往往 会 不 顾 一 切 地 命令 员工 将 正常 生产 工时 缩减 2/3。 还 有 
的 高 管 说 ， 中 层 管理 者 的 首要 任务 是 善待 员工 ， 但 当 这 些 管 理 者 虐待 员 
工时 ， 他 们 却 睁 一 只 眼 闭 一 只 眼 。 员 工 早已 厌倦 这 类 高 管 的 言行 不 一 。 
如 果 管 理 者 没有 能 力 或 不 愿意 采取 实际 行动 来 落实 他 们 的 展 好 愿望 ， 他 
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一 家 大 型 跨国 公司 声称 致力 于 让 员工 工作 、 生 活 两 不 误 ， 并 制订 
了 一 项 宏伟 的 计划 帮助 管理 者 在 实际 工作 中 落实 这 项 政策 。 该 公司 召 
集 了 80 位 高 管 审 议 计 划 ， 但 开会 的 时 间 却 定 在 一 个 周末 。 二 


有 人 曾 将 信任 比喻 为 存在 银行 账户 中 的 钱 。 别 人 不 断 满足 我 们 的 预 
期 ， 相 当 于 我 们 把 钱 存 到 银行 ， 和 久而久之， 我 们 会 信任 银行 ， 更 愿意 把 
钱 存 进去 。 反 之 ， 知 不 能 满足 我 们 的 期 望 ， 我 们 会 把 钱 取 出 来 。 企 业 也 
古 一 样 ， 我 们 取出 的 钱 越 多 ， 我 们 离 注 销 账户 就 越 来 越 近 ， 最 终 会 永久 
地 抛弃 这 家 银行 。 


一 些 领导 者 太 过 关注 上 自己 的 个 人 形象 ， 他 们 总 喜欢 在 演讲 或 年 报 中 
说 一 些 冠 免 蔡 星 的 大 话 ， 丝 野 没 有 注意 到 目 己 说 的 话 也 许 与 企业 内 部 的 
现实 脐 节 。 一 家 公司 在 办 公 大 楼 接待 室 秀 然 贴 着 他 们 的 行为 规范 ， 声 
称 “ 信 任 ? 征 公司 恪守 的 主要 原则 ， 但 每 当 员工 进出 这 座 大 楼 时 ， 都 会 对 
他 们 搜 身 检查 。 


企业 中 这 种 言行 不 一 的 现象 非常 普遍 ， 每 一 个 员工 都 能 随口 说 出 很 
多 案例 。 对 此 ， 企 业 该 怎么 做 ? 也 许 最 保险 的 做 法 是 任命 一 位 认真 负责 


的 CEO， 他 必须 高 度 重 视 正 直 的 品格 ， 并 坚持 以 “人 品 第 一 ， 能 力 第 
二 ”的 原则 认真 选拔 管理 者 。 


一 些 企业 在 开展 员工 调查 时 ， 要 求 员 工 根据 自己 的 主观 愿望 和 客观 
现实 情况 对 各 种 企业 文化 因 系 进行 排序 。 如 果 茶 文化 因素 的 主观 愿望 与 
客观 现实 的 “差距 ” 越 大 ， 说 明 该 文化 越 “ 虚 ”"。 请 外 部 顾问 对 员工 开展 后 
续 跟 踪 调 但， 有 助 于 揭露 这 种 脱节 背后 的 根源 问题 ， 高 层 领导 需要 直面 
并 解决 这 些 问题 。 这 项 工作 可 以 交 给 人 力 资 源 部 的 工作 人 员 ， 但 与 此 同 
时 ， 高 层 也 需要 进行 宏观 把 控 。 


通常 ， 这 种 脱节 现象 是 由 “高 管 说 一 套 ， 中 层 管理 者 只 做 一 套 ” 造 成 
的 。 一 些 省 理 者 认为 ， 自 己 是 企业 的 特权 阶级 ， 因 此 企业 的 日 常 惯例 和 
规定 对 他 们 不 适用 ， 比 如 必须 准时 上 班 或 午餐 时 间 “ 必 须 合 理 ”。 


起 决定 作用 的 不 只 是 我 们 在 做 什么 ， 而 且 是 我 
WA 


之 所 以 强调 企业 必须 赢得 员工 的 信任， 因为 这 不 仅 有 助 于 让 内 部 
行为 保持 统一 ， 也 有 助 于 企业 在 与 外 部 打交道 时 确定 哪些 事情 可 为 ， 
哪些 不 可 为 。 总 部 位 于 加 州 圣 克拉 拉 的 CenterBeam 公 司 在 此 方面 树立 
了 典范 。 

该 公司 曾 希 望 通过 招聘 大 量 人 才 ， 来 支撑 快速 增长 的 业务 。 就 在 
招聘 团队 向 一 名 合格 求职 者 发 出 招聘 通知 后 ， 招 聘 经 理 又 收 到 了 一 
名 “超级 明星 ” 般 的 求职 者 投递 的 简历 。 于 是 ， 经 理 们 间 CE0 谢 尔 合 
* 744 (Sheldon Laube) 能 否 收 回 已 经 发 出 的 招聘 通知 书 ， 这 样 公 
司 就 可 以 直接 招聘 后 一 位 求职 者 。 劳 伯 的 答复 是 : “绝对 不 行 。 我 们 
已 经 向 第 一 位 求职 者 做 出 承诺 。 要 成 为 员工 信任 的 公司 ， 我 们 就 得 信 
守 承 诺 。” 之 后 不 久 ， 该 公司 从 一 家 经 销 商 那 里 订购 了 价值 50 万 美元 
的 磁带 机 。 还 没 等 到 货物 拆 封 ， 该 公司 就 发 现 另 一 家 经 销 商 也 提供 同 


一 款 机 器 ， 但 价格 优惠 很 多 ， 如 果 他 们 更 改 供应 商 ， 每 年 可 节省 10 万 
美元 的 器 材 采 购 费 。 一 些 工程 师 希 望 取消 第 一 家 供应 商 的 订单 ， 但 公 
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劳 伯 的 这 些 决定 为 公司 带 来 了 回报 一 一 所 有 员工 都 变 得 更 加 爱 岗 
敬业 : “让 我 意 想不到 的 是 ， 很 多 员工 都 对 我 说 “能 在 这 么 讲究 诚信 
的 公司 工作 ， 感 到 非常 幸福 ”。 很 多 员工 和 我 说 起 了 先前 公司 的 事 
一 一 “领导 嘴 上 说 得 好 听 ， 但 从 来 没有 实际 行动 ”x 。?” 7 


有 一 家 公司 的 高 管 想 了 解 员工 的 想法 ， 于 是 邀请 大 家 就 如 何 开展 项 
目 “ 各 抒 己 见 ， 百 家 争鸣 ”， 但 一 些 项 目 经 理 不 假 思索 地 反驳 了 员工 提出 
的 很 多 新 点 子 。 在 这 种 情况 下 ， 开 展 管 理 者 面谈 、 离 职 调 碍 和 定期 员工 
调查 ， 获 得 多 方 反 馈 。， 有 助 于 揭露 并 纠正 这 种 挫伤 员工 积极 性 的 不 当做 
法， 


P 招贤 纳 士 策略 54: 


相信 并 信任 自己 的 员工 


在 员工 还 未 展示 目 己 的 能 力 之 前 就 充分 信任 他 们 是 有 风险 的 。 管 理 
者 也 许 日 后 会 发 现 自己 看 走 了 眼 ， 甚 至 遭 到 员工 背叛 。 有 的 管理 者 甚至 
会 因为 太 信任 员工 ， 而 拱手 让 出 自己 的 权力 。 有 的 管理 者 在 员工 能 力 还 
不 到 位 的 时 候 ， 就 仓促 做 出 重要 的 委任 决定 ， 结 采 损 害 了 客户 关系。 然 
而 ， 优 秀 的 用 人 企业 总 是 这 样 明知 山 有 席 ， 偶 回 虎 山行 ， 习 惯 于 主动 信 
任 员 工 的 能 


在 这 个 方面 ， 诺 德 斯 特 龙 (Nordstrom) 百货 公司 是 业内 出 了 名 的 
楷模 : 售货员 有 充分 的 目 主 权 ， 无 须 请 示 上 级 即 可 就 地 做 出 有 助 于 塔 养 
客户 忠诚 度 的 决定 ， 有 时 他 们 甚至 需要 动用 公司 的 钱 来 实现 这 个 目标 。 


HE, MERX (Bil Gore)〉 群 去 在 杜邦 的 职务 ， 在 自家 地 下 室 创 江 
戈 尔 公司 时 ， 他 就 认识 到 ， 不 管 遇 到 什么 事情 ， 只 要 有 利于 公司 的 发 
展 ， 放 手 让 员工 自行 做 出 决定 至 天 重要 。 


为 了 切实 践 行 这 个 理念 ， 戈 尔 发 布 了 一 份 公司 备忘录 ， 提 出 了 “ 吃 
水 线 ”(the ”waterline〉 的 概念 ， 把 员工 比喻 为 一 艘 大 船上 的 船员 。 自 
然 ， 员 工 不 得 在 船体 吃水 线 以 下 的 任何 地 方 钻 孔 ， 因 为 这 会 危及 每 一 位 
册 员 的 性 命 。 但 他 们 可 以 在 吃水 线 以 上 钻 孔 。 员 工 每 面临 一 个 决定 时 ， 
都 会 自问 “这 个 决定 是 否 ' 越 线 ' 了?” 如 果 经 过 反复 思考 ， 他 们 认为 自己 
的 决定 会 严重 影响 团队 的 其 他 成 员 ， 他 们 必须 请 示 上 级 主管 。 但 如 果 他 
们 认为 对 其 他 成 员 的 影响 可 以 忽略 不 计 ， 则 无 须 请 示 上 级 主管 即 可 做 出 
自己 的 判断 。 三 


肯 : 梅 尔 罗 斯 (Ken Melrose) 在 《一 名 CEO 让 员工 乐 不 思 旬 的 诀 
$2: 以 服务 为 导 癌 的 领导 风格 》 (Making the Grass Greener on Your 
Side: A CEO’s Journey to Leading by Serving) 一 书 中 讲述 了 自己 接管 托 
罗 公 司 (Toro Company) CEO 一 职 的 经 历 。 当 时 ， 公 司 正 不 惜 一 切 代价 
提高 业绩 水 平 。 由 于 做 大 做 强 的 心情 过 于 人 迫切， 动作 过 大 ， 公 司 在 经 销 
商 和 客户 心目 中 的 质量 声誉 一 落 千 丈 ， 几 乎 走 到 了 破产 的 边缘 。 


梅 尔 罗 斯 和 他 的 高 管 团 队 决 定 将 重点 放 在 提高 产品 质量 上 ， 力 争 做 
到 业内 一 流 ， 并 大 幅 前 减 库存 水 平 。 提 高 客户 满意 度 成 了 公司 要 追求 的 
新 目标 。 与 此 同时 ， 梅 尔 罗斯 认为 必须 走 “ 公 仆 型 "领导 路 线 ， 开 始 “ 把 
权力 下 放 给 一 线 工 作 人 员 ， 力 求 扭转 局 面 。” 


他 制订 了 “打造 领导 力 的 四 项 计划 ”， 即 开 诚 布 全， 建立 信任 ;激励 
冒险 、 创 新 和 创造 精神 ， 发 挥 指 导 和 服务 角色 ; 打造 双赢 局 面 。 他 还 制 
订 了 员工 股权 计划 ， 因 此 , “做 企业 的 主人 ?不 再 是 一 句 空洞 的 口号 。 


梅 尔 罗 斯 指出 ， 公 司 的 复兴 全 靠 这 一 公仆 型 领导 思路 。 这 种 领导 理 
念 与 强调 顶层 集权 管控 的 传统 企业 领导 风格 格格 不 入 。“ 迷 恋 个 人 权威 
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为 自己 无 所 不 知 ， 嗜 权 如 命 ， 破 坏人 与 人 之 间 的 信任 。” 三 


有 时 ， 管 理 者 可 以 在 不 断 摸索 中 学 习 。Rhinotek 计 算 机 产品 公司 创 
始 人 杰 拉 德 : 卡 马 雷 斯 (Gerald Chamales) 承认 ， 当 他 在 加 州 卡尔 森 创 
并 公司 时 ， 他 在 管理 方面 “完全 是 个 外 行 "” 对 待 员工 十 分 专断 。 如 果 员 
工 不 严格 按照 他 的 指示 行事 ， 他 会 大 声 训 斥 ， 如 果 员 工 达 不 到 他 设 定 的 
Pte, (he 4a RN. BR, THEA Oe MAA. MERIR T 
的 离职 率 居 高 不 下 时 ， 才 开始 怀疑 是 不 是 上 自己 的 管理 风格 出 了 问题 。 


卡 马 雷 斯 决定 改变 领导 风格 。 他 学 会 了 控制 自己 的 脾气 ， 开 始 深 入 
员工 办 公 室 和 工厂 ， 回 手下 200 多 名 员工 征求 反馈 意见 。 之 后 ， 离 职 率 
大 幅 下 降 。“ 从 拖 地 到 打印 发 票 ， 公 司 的 大 事 小 事 我 都 杀 目 过 问 过 ， 但 
MERE, DADA. RUA; 要 相信 ， 做 这 些 工 作 的 人 都 有 
目 己 解决 问题 的 办 法 。” 三 


到 头 来 ， 成 功 的 秘诀 可 以 简单 归 绪 为 章 重 别人 。 陡 拉 : 劳 伦 斯 - 沫 特 
ti (Sara Lawrence-Lightfoot) 在 《尊重 》 (Respect) 一 书 中 介绍 了 他 
父 杀 的 成 功 秘诀 : “他 尊重 别人 ， 因 此 也 获得 了 别人 的 尊重 。 他 与 纽约 
春 谷 探 皮 鞋 的 四 年 级 小 朋友 说 话 的 口吻 ， 和 他 与 大 主教 或 大 学 校长 说 话 
的 方式 没什么 两 样 。 他 等 人 诚 夸 ， 打 心 感 里 想 了 解 和 倾听 别人 的 想 
法。 


如 宁 企 业 管 理 者 处 心 积 谍 地 打造 个 人 头顶 的 光环 ， 他 们 是 不 可 能 具 
备 这 种 态度 的 ， 于 是 就 失去 了 深入 员工 中 间 激 励 他 们 的 机 会 。 很 多 管理 
者 也 许 永 远 不 肯 丢 掉 自 己 独断 专横 、 事 事 过 问 的 管理 风格 ， 因 为 他 们 没 
法 接受 下 放权 力 的 做 法 。 实 际 上 ， 如 果 领 导 者 下 放权 力 ， 就 可 以 激发 企 
业 和 集体 的 创新 潜力 和 迎接 挑战 的 动力 ， 这 反 过 来 在 长 时 间 内 叉 会 巩固 他 
Ne CHAKA. 


建立 信心 和 信任 : 员工 的 角色 


“人 微 言 轻 ” 的 员工 可 以 做 什么 ， 才 能 激发 领导 者 对 他 们 的 信任 和 信 
心 ? 首先 ， 我 们 也 许 会 说 “他 们 可 用 的 手段 很 有 限 ”。 虽 然 很 多 员工 手 上 
没有 多 少 权 力 ， 但 人 多 力量 大 ， 他 们 作为 一 个 集体 ， 多 少 有 一 些 影响 
力 。 员 工 可 以 采取 以 下 措施 及 挥 自 己 的 影响 : 


Q 如 实 回答 员工 调查 问卷 中 的 问题 。 如 果 高 层 领导 者 的 行为 与 
他 们 的 承诺 和 价值 观 自 相 矛 盾 ， 要 主动 指出 哪些 管理 行为 导致 你 不 
信任 他 们 ， 或 者 让 你 和 其 他 员工 失去 信心 ; 


@ 在 会 上 积极 发 言 ， 坚 定 地 表达 自己 的 想法 ; 

Q 如 果 主 管 让 你 参与 不 道德 或 不 诚实 的 活动 ， 严 词 拒绝 ， 向 主 
管 的 上 级 汇报 或 做 好 冬 职 准备 ; 

@ 要 敢于 劝 谏 管理 者 不 要 做 不 道德 、 有 损 公 司 声 誉 的 事 ; 

Q 若 上 级 领导 或 管理 者 信任 你 或 相信 你 的 能 力 ， 不 加 监督 地 让 
你 放手 去 开展 工作 ， 要 做 好 准备 ， 挺 身 而 出 ; 

@ 让 上 司 看 到 ， 你 有 具备“ 主 人伦 意 识 ”。 和 钻研 公司 的 赢利 点 ， 
了 解 自 己 该 如 何 做 才能 提高 公司 利润， 甚至 更 多 地 分 担 赢利 重任 ; 

@ 不 断 寻 找 机 会 ， 主动 满足 客户 的 需求 ， 或 者 提高 自己 的 技 
能 ， 赢 得 管理 者 的 信任 ， 这 样 上 司 才 放 心 让 你 负责 新 任务 ; 

@ 学 会 假定 新 领导 者 是 无 辜 的 。 给 他 们 一 点 时 间 来 展示 自己 的 
思路 ， 并 执行 他 们 的 新 理念 ， 不 要 轻 言 “ 他 们 不 值得 你 去 效力 ”; 

Q 如 果 你 感觉 自己 应 该 进 领导 班子 ， 要 尽 自 己 所 能 ， 争 取 获 得 
并 保持 同事 们 的 信任 和 信心 。 


= 


本 章 


TA ANE RMR AAMT R: 提高 员工 的 信任 和 
信心 


你 所 在 公司 的 高 管 层 是 否 竭尽 全 力 提 高 员工 的 信任 和 信心 ? 请 回顾 
介绍 的 招贤 纳 士 集 略 ， 并 勾 选 你 认为 公司 得 实行 或 改进 的 方面 。 


要 激 及 员工 的 信任 和 信心 ， 高 层 领导 者 应 : 
策略 52 ”激发 员工 对 企业 愿景 和 可 行 计 划 的 信心 ， 并 挖掘 他 们 的 能 


力 来 实现 目标 ; 


2. 
3. 


8. 
9. 


策略 53 言 出 必 行 ; 
策略 54__ 相信 并 信任 自己 的 员工 。 


下 一 步 : 下 定 决心 ， 把 对 自己 最 有 用 的 策略 贯彻 到 底 。 
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做 好 规划 ， 成 为 最 佳 用 人 企业 


有 一 次 ， 法 国 大 元 是 利 奥 泰 (Lyautey) 让 园丁 种 一 棵 树 。 园 丁 
提出 反对 ， 因 为 那 种 树 生 长 缓慢 ， 需 要 100 年 才能 长 成 。 元 帅 
Ui: “既然 这 样 ， 就 更 不 能 浪费 时 间 了， 今天 下 午 就 种 好 。” 
一 一 约翰 .F. 肯 尼 迪 (John F. Kennedy) 


2011 年 5 月 ， 普 华 永 道 对 全 球 CEO 开 展 第 14 次 年 度 调 查 ， 结 果 显 
示 ，CEO 的 优先 任务 是 管理 人 才 ; 而 在 一 年 前 ， 他 们 的 工作 重点 是 风险 
管理 。 普 华 永 道 表示 ， 美 国 55% 的 CEO 计 划 在 今后 12 个 月 里 扩大 员工 队 
伍 ， 但 即使 在 人 才 市 场 已 连续 多 年 供 大 于 求 的 背景 下 ， 他 们 仍 担 心 招 不 
到 拥有 合适 技能 的 人 才 。 普 华 永 道 表 示 ， 美 国 75% 的 CEO 计 划 在 今后 12 
个 月 内 对 自己 公司 的 人 才 管 理 策略 做 出 “一 些 变革 ?或 “重大 变革 ”。 0S 

在 人 才 竞 争 日 益 激烈 的 今天 ， 很 多 企业 绞 尽 脑汁 ， 多 方 寻找 填补 人 


才 缺 口 的 良策 ， 或 者 至 少 留 住人 才 。 一 些 企 业 加 大 了 对 人 才 招 聘 的 时 间 
和 资金 投入 ， 就 像 在 病人 流血 不 止 、 快 要 断气 的 情况 下 ， 加 快 输血 。 


很 多 公司 知道 ， 必 须 首先 “止血 *， 但 在 寻找 答案 的 过 程 中 ， 他 们 并 
没有 想到 去 寻找 问题 的 根源 。 在 很 多 情况 下 ，CEO 员 令 人 力 资源 部 想 办 
法 解决 员工 短缺 或 流失 的 问题 ， 于 是 ， 人 力 资 源 部 就 开始 去 打探 “其 他 
公司 是 怎么 做 的 ”。 这 种 做 法 的 问题 是 ， 在 其 他 公司 奏效 的 人 才 人 策略 并 
不 一 定 适 合 目 己 。 


例如 ， 如 果 公 司 已 经 有 很 多 员工 ， 就 不 适合 采取 我 们 在 招贤 纳 士 策 
略 2 中 提出 的 办 法 一 一 从 临时 工 、 后 勤 人 员 、 合 同 顾问 和 兼职 人 员 中 物 
色 员 工 。 如 果 临 时 工 太 多 ， 而 拥有 丰富 客服 经 验 的 正式 工 太 少 ， 必 定 会 
影响 客服 质量 。 如 果 企 业 的 战略 重点 是 创新 和 产品 研发 ， 而 且 也 认识 到 
内 部 缺乏 创新 和 产品 开发 人 员 ， 束 不 能 采取 扩大 内 招 的 办 法 《招贤 纳 士 
策略 6) 。 

然而 ， 即 使 是 原本 非常 谨慎 的 专业 人 士 ， 宪 探 其 他 公司 的 有 效 策略 
后 并 拿 来 就 用 的 诱惑 也 是 难以 抗拒 的 。 我 至 今 仍 能 想起 人 才 和 争夺 大 战 最 
激烈 时 期 出 现 的 若干 篇 文章 ， 其 中 宽泛 地 列 出 了 * 留 住人 才 的 20 大 有 效 
策略 ”， 比 如 : 


e 培训 ; 

@ 灵活 安排 工作 ; 

e 报销 学 费 ; 

e 休假 ; 

@ 提供 较 长 的 产假 与 育 婴 假 。 


首先 ， 这 些 并 不 是 什么 策略 。 其 次 ， 对 于 你 的 公司 而 言 ， 也 许 并 不 
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的 激励 手段 ， 比 如 企业 文化 和 管理 实践 ， 我 们 知道 ， 这 种 宏观 的 方面 能 
产生 更 大 的 影 啊 。 


这 类 文章 之 所 以 能 大 行 其 道 ， 部 分 原因 是 人 们 总 是 会 选择 见效 快 、 
看 得 见 、 措 得 着 的 做 法 ， 而 会 忽略 潜移默化 的 无 形 影 响 〈 见 图 11.1) 。 
我 们 总 和 硕 望 短平快 地 出 效果 ， 而 没有 耐心 放 长 线 钓 大 鱼 。 此 外 ， 我 们 总 
是 缺 乏 耐 心 ， 总 布 望 立竿见影 。 那 些 无 形 的 手段 似乎 太 虚 无 绿 细 ， 实 施 
起 来 难度 太 大 ， 而 且 很 难 在 合理 的 时 间 内 做 出 变更 ， 大 家 的 思路 似乎 都 
是 如 此 。 


实际 上 ， 有 大 量 证 据 可 以 证 明 ， 员 工 爱 岗 敬 业 并 上 忠于 企业 的 最 大 动 
力 来 源 都 是 无 形 的 ， 而 且 大 多 与 管理 者 对 待 员工 的 方式 密切 相关 。 只 要 
看 看 附录 A， 你 就 会 发现 大 多 数 俩 略 都 是 无 形 的 ， 而 且 是 管理 者 力 所 能 
及 的 。 说 到 底 ， 起 决定 性 作用 的 ， 不 是 这 些 琐 略 的 期 限 长 短 ， 而 是 它们 
征 否 契合 你 们 公司 目前 的 状况 。 


有 形 


无 形 


图 11.1 最 佳 用 人 企业 的 4 大 用 人 策略 


因此 ， 在 考虑 本 书 介 绍 的 54 项 招贤 纳 士 东 略 时 ， 应 该 将 其 视 为 自助 
餐厅 的 各 色 菜 月。 有 一 些 你 已 经 品 答 过 ， 也 党 得 很 好 吃 ， 有 一 些 你 没有 
品 答 过 ， 现 在 不 妨 夹 到 目 己 的 餐 盘 中 ， 也 许 你 会 用 现 比 其 他 的 更 好 吃 。 


HH 


H BT KH IF ot AY E R 


企业 该 使 用 什么 策略 来 激发 员工 的 积极 性 ， 不 仅 取 决 于 企业 的 商业 
战略 定位 ， 而 且 与 企业 的 规模 和 组 织 结构 的 复杂 程度 密切 相关 。 下 面 将 
介绍 儿 个 例子 ， 这 些 公司 大 小 不 一 ， 及 用 的 人 才 战 略 也 各 不 相同 ， 但 都 
取得 了 成 功 。 


UPS 公 司 


面临 的 挑战 ”UPS 公 司 在 纽约 州 布 法 罗 市 拥有 一 个 占 地 2.5 万 平方 米 
的 集散 中 心 ， 公 司 雇用 了 大 量 年 轻 临时 工 在 这 里 装卸 和 分 拣 包 囊 。 这 些 
员工 的 离职 率 高 达 509%6， 严 重 影响 了 客服 质量 ， 而 且 从 知 干 方面 看 ， 用 
工 成 本 很 高 。 因 此 ， 公 司 面临 的 挑战 是 提高 员工 的 积极 性 并 留 住 他 们 。 


战略 行动 ”新 上 任 的 地 区 经 理 詹 妮 弗 : 施 罗 格 制订 了 一 份 五 位 一 体 的 
战略 计划 ， 具 体内 容 如 下 。 


© 满足 求职 者 的 期 望 以 前 ，UPS 在 招聘 员工 时 一 直 来 者 不 拒 ， 
实施 改革 后 ， 公 司 会 询问 求职 者 是 否 想 做 全 职工 作 。 如 果 对 方 的 答 
案 为 “是 ”， 那 么 他 们 八成 早晚 会 失望 ， 因 为 公司 的 全 职工 作 很 少 

空缺 。 即 使 是 卡车 司机 这 个 岗位 ， 通 常 也 要 等 上 6 年 才能 转 为 全 
职 。“ 如 果 求 职 者 想 做 全 职 ， 而 我 们 又 没有 岗位 空缺 ， 我 就 不 能 随 
便 把 他 们 招 进来 。” 施 罗 格 如 是 说 。 公 司 只 招 兼职 工人 ， 因 此 如 实 
相 告 一 一 工作 时 间 短 ， 班 次 安排 灵活 ， 非 常 适合 该 地 区 的 许多 在 校 
大 学 生 。 


@ 以 不 同 的 方式 与 不 同类 型 的 员工 交流 为 了 更 好 地 了 解 所 有 
员工 的 需求 ， 施 罗 格 详细 分 析 了 员工 的 情况 : 她 按照 员工 的 年 龄 和 
职业 发 展 阶段 ， 把 他 们 归 为 5 个 不 同 的 组 别 。 他 认识 到 ，35 岁 以 上 的 


员工 所 看 重 的 东西 与 35 岁 以 下 的 员工 不 同 。 了 解 到 这 些 差异 后 ， 公 
司 相应 确定 了 不 同 的 招聘 和 返 聘 要 求 。 

© 更 好 地 关怀 新 员工 为 了 消除 新 员工 对 伐 大 一 个 分 拣 仓库 的 
恐惧 感 ，UPS 改 善 了 照明 条 件 ， 改 造 了 休息 室 ， 配 置 了 更 多 的 个 人 电 
脑 ， 以 便 员 工 随时 通过 局 域 网 获得 培训 资料 和 人 力 资 源 方 面 的 信 
息 。 那 些 最 优秀 的 兼职 主管 负责 培训 新 员工 ， 会 花 一 个 星期 的 时 间 
手把手 地 教会 他 们 。 施 罗 格 还 设立 了 一 个 “ 留 住 员工 委员 会 ”， 该 
委员 会 由 各 部 门 经 理 和 小 时 工 组 成 ， 负 责 跟 踪 记 录 新 员工 前 几 个 星 
期 的 工作 表现 ， 并 在 发 现 问题 时 及 时 处 理 ， 以 防 酿 成 大 问题 。 委 员 
会 还 负责 组 织 一 些 趣味 社交 活动 ， 例 如 ， 下 班 后 举行 全 球赛 和 全 车 
间 “ 装 贷 高 手 ” 比 赛 。 

e 为 主管 提供 培训 ， 放 手 让 他 们 自主 管理 员工 公司 让 管理 者 
自主 探索 激励 不 同 员工 的 最 佳 办 法 。 所 有 主管 都 会 接受 培训 ， 学 习 
如 何 处 理 不 同 的 局 面 ， 如 何 应 对 不 同 的 职业 问题 。 他 们 还 要 学 习 如 
何 灵 活 安排 学 生 和 临时 工 妈 妈 的 工作 时 间 ， 同 时 还 必须 了 解 并 记 住 
手下 员工 个 人 生活 上 的 事情 。 

@ 让 员工 带 着 新 技能 和 感激 之 情 另 轴 高 就 施 罗 格 认识 到 ， 年 
轻 的 临时 工 总 会 离开 公司 ， 去 寻找 更 好 的 归 笨 。 但 是 ， 由 于 公司 提 
供 各 种 机 会 资助 他 们 学 习 各 种 技能 ， 参 加 周 六 计算 机 培训 班 和 职业 
规划 讨论 会 ， 所 以 她 希望 员工 在 离开 后 ， 会 对 UPS 心 存 一 份 好 感 ， 最 
好 有 朝 一 日 能 成 为 UPS 的 客户 。 


成 果 在 连续 4 年 执行 这 些 措施 后 ，UPS 的 员工 离职 率 从 原来 的 50% 
下 降 到 6%， 也 就 是 说 ， 公 司 留 住 了 原本 可 能 流失 的 600 名 员工 。 由 于 降 
低 了 雇用 成 本 ， 公 司 每 年 节省 了 100 万 美元 的 开 文 。 因 为 工伤 而 损失 的 
工作 日 数量 降低 了 20%。 包 于 延迟 投递 或 投 错时 间 的 发 生 率 从 4% 将 至 
196. Wy 


迈克 洗车 公司 


面临 的 挑战 迈克 洗车 (Mike’*s Car Wash) 公司 位 于 美国 印第安 纳 
流利 斯 ， 共 有 650 名 员工 《其 中 450 名 为 兼职 员工 )， 在 印第安 纳 州 中 部 
及 俄 北 俄 州 的 代 顿 和 辛辛那提 共 开 设 了 37 家 门店 。 整 个 洗车 行业 的 平均 
离职 率 为 75%~80%。 


战略 行动 CEO 迈克 : 赖 斯 (Mike Rice) 和 他 的 人 力 资 源 部 用 了 6 个 
月 的 时 间 分 析 了 3 年 来 的 员工 记录 ， 并 对 比 了 离职 员工 和 在 职员 工 的 求 
职 简历 。 人 力 资 源 部 还 审查 了 招聘 经 理 的 评估 得 分 和 员工 的 离职 面谈 记 
录 。 这 些 分 析 揭 示 了 赖 斯 所 说 的 *12 瘟 红 灯 ?， 如 离职 员工 在 此 前 12 个 月 
内 路 槽 次 数 超过 两 次 而 缺乏 合理 解释 ， 又 如 被 解雇 也 会 被 记 一 六 红 灯 。 


Ti: “我 们 从 一 开始 就 能 招 到 合适 的 员工 。” 他 补充 说 目 己 坚持 
百 里 挑 一 的 招聘 原则 : “只 有 合适 的 人 选 才 会 在 公司 长 时 间 任 职 ， 才 会 
有 更 好 的 表现 。” 


洗车 业务 非常 强调 客户 服务 ， 因 此 ， 如 果 求职 者 此 前 缺乏 与 客户 打 
交道 的 经 验 ， 那 么 赖 斯 就 会 亮 出 一 蔓 红 灯 。 他 让 人 力 资 源 部 的 员工 制订 
了 一 份 “ 只 招 最 优秀 员工 ”的 计划 。 他 给 所 有 招聘 经 理 提 供 了 新 的 培训 ， 
并 提供 了 一 份 面试 问题 脚本 ， 让 他 们 在 面试 中 腕 出 “ 红 灯 ” 或 了 解 他 们 过 
去 的 行为 ， 以 预测 他 们 今后 的 工作 表现 。 


为 了 让 求职 者 清楚 了 解 工作 要 求 ， 公 司 在 网 站 上 发 布 了 一 段 8 分钟 
的 视频 。 赖 斯 说 : “视频 如 实 介 绍 了 这 份 工 作 的 方方面面 。 大 部 分 内 容 
都 是 关于 工作 环境 的 ， 包 括 必 须 不 分 寄 显 地 全 天 站 着 工 作 。 节 后 部 分 提 
醒 说 ' 如 果 你 能 吃 得 了 这 样 的 苦 ， 我 们 惑 提 供 如 下 符 遇 '。” 


公司 招聘 的 员工 主要 是 “80 后 ”和 ”*90 后 ”， 这 个 人 群 的 特点 是 喜欢 结 
构 化 管理 ,希望 主 管 提 供 反 馈 并 提出 对 他 们 的 预期 ， 因 此 迈克 每 年 开展 
两 次 绩效 评 佑 ， 并 经 常 举 行 小 组 座谈 会 ， 以 介绍 公司 的 政 俩 ， 解 决 员工 


的 顾虑 。 


成 果 ”公司 的 离职 率 降 到 了 55% 左 右 ， 比 行业 的 平均 离职 率 低 1/3。 
员工 的 平均 任职 时 间 长 达 两 年 ， 所 有 离职 都 是 事先 安排 好 的 ， 比 如 高 中 
生 毕 业 后 去 上 大 学 。(S 
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面临 的 挑战 莫泰 克 软 件 (Motek Software) 公司 位 于 南 加 州 ， 已 被 
AFS 技 术 公 司 收购 ， 主 要 为 客户 定制 工业 计算 机 ， 供 在 仓库 又 车 上 使 
用 ,目前 是 这 个 细 分 行业 的 龙头 老大 。 从 一 开始 ， 英 泰克 创始 人 莱 CEO 
安 : 普 赖 斯 (Ann ”Price)〉 束 定 下 目标 ， 要 吸引 最 优秀 的 人才， 同时 营 
造 绝 不 干涉 私人 生活 的 工作 环境 ， 让 他 们 不 会 想 着 离职 。 


战略 行动 ” 普 赖 斯 希望 自己 的 20 名 员工 执行 朝 九 晚 五 的 工作 制度 。 
她 还 从 最 好 的 饭店 为 他 们 订 午 餐 ， 每 周 安排 理发 师 提 供 理发 服务 ， 每 年 
给 新 员工 放 一 个 月 的 年 假 。 如 果 员 工 推迟 休假 时 间 ， 普 赖 斯 就 杀 自 给 他 
们 做 行程 安排 ， 确 保 他 们 都 能 度假 。“ 我 们 把 目 己 最 好 的 年 华 都 献 给 了 
事业 ，” 她 表示 , “其 实 我 们 可 以 做 到 工作 和 生活 两 不 误 ， 我 就 是 活生生 
的 例子 。” 


RE “公司 的 离职 率 降 到 了 1% 以 下 ， 员 工 队伍 非常 稳定 ， 保 证 了 公 
司 能 稳定 地 为 客户 提供 服务 。 了 


IHS 公 司 


SRA, [Hj MRE m Ha (Eric Rabinowitz) 认识 到 ， 


1139% 的 员工 流动 率 威 胁 着 公司 的 未 来 。 在 进一步 检查 公司 数据 后 ， 他 
发 现 20% 的 离职 发 生 在 入 职 才 一 个 月 的 新 员工 身上 。 


战略 行动 ”为 了 解决 这 个 问题 ， 拉 比 诺 维 次 开始 征询 员工 的 意见 ， 
员工 的 回答 让 他 大 吃 一 惊 。 他 原 以 为 只 要 给 员工 提供 全 职工 作 和 丰厚 的 
薪酬 束 够 了 ， 但 员工 却 认为 自己 是 临时 工 ， 职 业 前 景 一 片 幅 淡 ， 一 直 想 
独 换 工 作 。 因 为 大 多 数 员工 都 要 上 门 为 客户 服务 ， 他 们 感觉 就 像 在 为 客 
户 打工 。 他 们 还 提出 ， 和 希望 公司 能 提供 更 多 的 培训 和 更 明确 的 职业 发 展 
规划 。 


拉 比 话 维 次 心里 明白 ， 大 多 数 员工 在 公司 的 任职 时 间 不 会 超过 两 
年 ， 但 他 决定 ， 不 管 员 工 提 出 什么 培训 要 求 ， 只 要 能 保证 他 们 至 少 待 满 
两 年 时 间 ， 他 一 律 满足 。 他 对 员工 开展 了 调查 ， 以 了 解 他 们 想 要 得 到 什 
么 培训 ， 然 后 设置 网 络 培训 计划 。 他 还 友 起 了 一 个 沟通 项 目 ， 让 在 偏远 
地 方 提供 服务 的 员工 不 会 感到 落 单 。 他 还 创建 了 公司 内 刊 ， 并 聘请 了 一 
名 员工 代言 人 ， 每 周 走访 员工 的 工作 现场 ， 在 公司 和 员工 之 间 建 立 起 牢 
回 的 联系 。 公 司 还 完善 了 福利 计划 ， 为 员工 提供 口腔 护理 和 人 寿 保险 ， 
并 有 启动 了 激励 和 员工 页 献 缀 奖 计划 。 


RR 经 过 一 年 的 努力 ， 公 司 将 离职 率 降 至 199%。 >) 


AHS 公 司 


面临 的 挑战 AHS (American Home Shield) 公司 是 一 家 总 部 位 于 田 
纳西 州 画 菲 斯 的 家 用 设备 保修 公司 ， 拥 有 1 500 名 员工 。 其 中 一 个 重要 
部 门 的 员工 离职 率 高 达 89%， 不 仅 每 年 给 公司 造成 25 万 美元 的 损失 ， 而 
且 还 影响 到 员工 的 工作 积极 性 和 客户 忠诚 度 。 


Be 
3H 


战略 行动 ”公司 认识 到 ， 首 先 需 要 了 解 为 什么 有 些 员工 选择 离 
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小 组 ， 对 已 经 离职 的 员工 进行 采样 调查 。 公 司 还 调查 了 接受 初次 调查 后 
离职 的 员工 ， 并 对 留职 员工 进行 季度 调查 ， 以 期 找 出 那些 让 员工 留 下 或 
离开 的 原因 。 


调查 团队 发 现 ， 主 要 原因 是 主管 对 员工 采取 了 “保姆 式 ” 的 管理 -一 
他 们 时 刻 想 着 帮助 员工 ， 培 训 员 工 ， 苦 口 婆 心地 交代 工作 要 求 ， 员 工 认 
为 这 是 在 AHS 公 司 工 作 最 令 人 不 快 的 地 方 。 调 查 小 组 建议 采取 以 下 措 
施 : 


@ 重新 组 织 培训 时 间 表 ， 确 保 与 特定 岗位 的 学 习 曲 线 吻合 ; 

@ 增加 一 线 员 工 的 自主 权 ， 把 主管 从 员工 管理 工作 中 解放 出 
来 ， 让 他 们 处 理 比较 宏观 的 问题 ; 

@ 精简 那些 协商 工作 要 求 变更 的 流程 ， 有 具体 为 : (1) 让 部 门 
经 理 直 接 负 责 变 更 工作 要 求 ; (2) 给 员工 注册 电子 邮箱 ， 所 有 工作 
要 求 统一 通过 电子 邮件 传达 。 


公司 还 改进 了 招聘 流程 ， 让 经 过 培训 的 面试 团队 向 求职 者 提 一 些 行 
为 问题 。 


成 果 AHS 公 司 在 一 年 内 将 员 ina dde EE 通过 实施 
留职 管理 计划 ， 管 理 层 得 以 持续 控制 员工 流动 。 


Steak & Shake 和 餐饮 公司 


面临 的 挑战 Steak & Shake 是 一 家 休闲 快餐 连锁 公司 ， 当 彼得 : 邓 恩 
(Peter Dunn) 接任 CEO 职 务 时 ， 营 收 在 不 断 下 滑 ， 员 工 的 离职 率 高 达 
200%， 远 远 高 于 业内 其 他 餐厅 129% 的 平均 离职 率 。 管 理 层 的 离职 率 也 


达到 惊人 的 50%。 


邓 恩 心里 清楚 ， 要 想 让 公司 扭亏 为 人 盘 ， 并 进而 实现 扩张 ， 就 必须 降 
低 门店 员工 的 离职 率 ， 因 为 他 们 的 流动 会 严重 影响 客户 满意 度 。 公 司 告 
诉 投资 者 ， 将 通过 增加 一 线 员工 的 留职 率 ， 每 年 节省 支出 200 万 ~400 万 
美元 。 他 还 估计 ， 如 果 能 控制 管理 层 的 离职 率 ， 每 年 还 可 以 进一步 节约 
开支 100 万 ~200 万 美元 。 


战略 行动 ” 邓 恩 计划 通过 提高 员工 的 留职 率 来 稳定 顾客 保留 率 ， 从 
而 形成 * 良 性 循环 ”， 就 像 《 服 务 利润 链 》 (The Service-Profit Chain) 一 
书 中 提出 的 以 优质 服务 提高 利润 的 做 法 一 样 。 为 此 ， 公 司 决 定 同 中 层 管 
理 者 放权 ， 让 他 们 自主 决定 如 何 提 高 营 收 和 效率 。 公 司 破 天 充 地 同 经 理 
们 提供 了 每 个 门店 的 运营 数据 ， 包 括 离 职 率 、 客 户 满意 度数 据 、 客 户 免 
PAR BERR Ree AINA. AR) aT EASE Ti Tt, FF 
告诉 自己 的 员工 。 


公司 还 决定 增加 一 线 员 工 的 福利 得 遇 ， 背 先 报销 50% 的 眼睛 和 口腔 
保健 费用 ， 给 他 们 买 医疗 保险 ， 并 提供 各 种 其 他 福利 ， 包 括 人 寿 保险 
一 一 公司 认为 此 举 古 降低 离职 京 的 最 有 效 措施 。 公 司 还 增加 了 新 进 员工 
的 岗 前 培训 时 间 ， 因 为 行业 数据 显示 ， 比 起 只 提供 一 两 个 小 时 培训 的 餐 
厅 ， 提 供 4 小 时 以 上 培训 的 餐厅 的 员工 离职 率 要 低 34%。 


成 果 不 到 一 年 ， 经 理 离职 率 降 至 30%， 一 线 员 工 的 离职 率 也 降低 了 
24%。 顾客 满意 度 从 81% 提 高 到 86%， 门 店 营 收 增长 了 12%。 三 


波士顿 舰队 金融 公司 


面临 的 挑战 美国 银行 的 前 时 ， 波 士 顿 舰队 金融 (FleetBoston 
Financial) 公司 必须 降低 零售 业务 部 的 员工 离职 率 。 公 司 的 总 体 离 职 率 


为 25%， 其 中 出 纳 和 客服 代表 的 离职 率 高 达 40%。 如 此 高 的 员工 离职 率 
让 银行 难以 实施 其 “客户 至 上 ?的 战略 。 公 司 在 分 析 员 工 调查 和 离职 访谈 
数据 后 发 现 ， 员 工 离职 的 主要 原因 是 薪酬 太 低 ， 工 作 量 太 大 。 然 而 ， 后 
来 尽管 提高 了 薪酬 水 平 ， 并 实施 了 更 具 弹 性 的 新 酬 安排 ,但 离职 京 仍 不 
Ire Pare. 


战略 行动 ”公司 怀疑 ， 员 工 在 离职 访谈 中 说 的 都 是 不 痛 不 痒 的 客气 
话 ， 他 们 其 实 不 愿意 讨论 真正 的 原因 ， 于 是 聘请 一 家 咨询 公司 ， 全 面 分 
析 了 所 有 员工 的 特点 及 直接 影响 员工 去 留 决 定 的 管理 层 做 法 。 


咨询 公司 发 现 ， 波 士 顿 舰队 金融 公司 一 直 积极 开展 并 购 与 合并 活 
动 ， 在 这 个 过 程 中 ， 一 些 部 门 被 裁撤 ， 因 此 ， 员 工 认 为 工作 缺乏 安全 
感 。 为 了 打消 员工 的 这 些 顾 虑 ， 公 司 决 定 在 内 部 扩大 员工 的 职业 机 会 。 
公司 认为 ， 如 果 员 工 能 多 在 公司 内 部 轮 岗 ， 他 们 也 能 提高 自己 的 市 场 苋 
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波士顿 舰队 金融 公司 在 研究 员工 的 职业 发 展 道路 后 发 现 ， 那 些 通 过 
轮 岗 晋 升 最 快 的 员工 最 愿意 留 下 来 。 这 个 结果 直接 颠覆 了 很 多 经 理 原来 
的 看 法 : 员工 通过 轮 网 获得 更 多 经 验 ， 在 职场 上 会 变 得 更 有 苋 争 力 ， 因 
而 最 有 可 能 寻找 外 面 的 机 会 。 


于 是 ， 公 司 的 管理 者 开始 关注 员工 的 职业 发 展 需求 ， 鼓 励 他 们 考虑 
各 类 轮 岗 机 会 。 他 们 希望 一 定数 量 的 员工 到 目 己 的 部 门 轮 岗 ， 弥 补 优秀 
员工 升 职 后 留 下 的 空缺 。 该 公司 还 发 现 ， 有 两 类 员工 最 容易 离职 : 一 类 
是 在 同一 个 岗位 上 连续 干 了 两 年 以 上 的 优秀 员工 ， 男 一 类 是 刚刚 获得 本 
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制 员 工 晋 升 为 非 时 薪 制 员工 后 ， 一 般 在 公司 竺 的 时 间 较 长 ， 而 且 晋 升 的 
速度 更 快 。 因 此 ， 公 司 澄清 和 发 布 了 提拔 时 薪 制 员工 的 政策 ， 并 辣 他 们 
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公司 在 进一步 分 析 员 工 数据 后 有 发现， 如 果 经 理 离职 ， 员 工 也 很 可 能 
会 跟着 离职 。 为 了 解决 这 个 问题 ， 公 司 决定 提高 经 理 的 浮动 新 酬 ， 将 现 
金奖 励 与 绩效 挂钩 。 在 菏 些 部 门 的 主管 离职 后 ， 公 司 从 内 部 选拔 其 他 员 
工 熟悉 和 信任 的 候选 人 接 答 。 


公司 研究 了 员工 入 职 第 一 年 离职 率 居 高 不 下 的 原因 ， 意 识 到 需要 加 
强 新 员工 培训 流程 ， 并 在 第 一 年 给 他 们 提供 更 频繁 的 反馈 和 培训 。 公 司 
同时 也 意识 到 ， 也 许 给 新 员工 安排 的 任务 过 于 繁重 ， 因 此 减少 了 他 们 的 
工作 量 。 


最 后 ， 公 司 通过 研究 员工 的 招聘 来 源 ， 发 现 经 在 职员 工 推荐 后 成 功 
应 聘 的 员工 比 通过 猪头 机 构 招聘 的 人 员 更 忠 减 。 于 是 ， 公 司 诀 定 降低 对 
招聘 机 构 的 投资 ， 提 高 对 介绍 部 人 来 应 聘 的 内 部 员工 的 奖励 力度 ， 只 要 
他 们 介绍 的 人 选 在 公司 待 满 至 少 6 个 月 ， 一 律 予 以 奖励 。 


成 果 在 实施 新 的 员工 挽留 计划 8 个 月 后 ， 波 士 顿 舰队 金融 公司 成 功 
将 正式 员工 的 离职 率 降低 了 40%， 将 计时 工 的 离职 率 降 低 了 259%。 一 线 
主管 的 离职 率 降 至 6%， 新 进 员工 第 一 年 离职 率 降低 了 10%。 所 有 这 些 成 
就 一 共 为 公司 节省 了 5 000 万 美元 。 三 


My Maid 家 政 服 务 公司 


面临 的 挑战 My Maid 家 政 服务 公司 位 于 俄 辫 俄 州 的 羔 巴 嫩 市 。 家 政 
服务 行业 的 员工 都 是 计时 工 ， 缺 乏 技术 ， 工 资 很 低 ， 整 个 行业 的 离职 率 
133530096; 而 且 工 作 单 调 乏 味 ， 都 是 体力 活 ， 员 工 通常 会 突然 离职 ， 
去 寻找 更 好 的 待遇 和 机 会 ， 让 公司 瞬间 抓 频 。 知 干 年 前 ， 当 德里 死 ' 死 
Tr (Derek Christian) 收购 My Maid 时 ， 他 面临 的 挑战 是 努力 调动 


员工 的 积极 性 。 


战略 行动 克利 斯 带 安 告诉 人 力 资源 在 线 公 司 CHR Online) : “我 就 
是 再 幼稚 ， 也 不 会 认为 每 个 人 一 辈子 只 想 帮 人 家 打扫 屋子 。” 他 补充 
说 ， 他 会 在 每 月 的 绩效 评估 中 考虑 员工 的 短期 和 长 期 目标 , “只 要 他 们 
连续 任职 两 年 时 间 ， 而 且 表 现 很 好 ， 我 会 帮 他 们 找到 《〈 其 他 ) 工作 ”。 
公司 共有 45 名 员工 ， 为 了 让 他 们 待 满 两 年 ， 克 利 斯 带 安 决定 帮助 很 多 人 
学 习 计 算 机 操作 ， 让 他 们 为 找到 心仪 的 白领 工作 做 好 准备 。 他 资助 员工 
们 去 当地 社区 大 学 参加 培训 班 ， 或 者 帮助 他 们 寻找 在 线 培 训 课 程 ， 甚 至 
帮助 他 们 申请 其 他 公司 的 工作 。 他 还 帮助 一 名 希望 开 一 家 宠物 看 护 店 的 
员工 制订 商业 计划 ， 教 会 其 经 商 之 道 。 


他 为 所 有 员工 灵活 安排 工作 时 间 ， 此 举 让 那些 仍 在 上 大 学 的 临时 工 
甚 是 感激 。 他 还 做 出 战略 决定 ， 给 员工 文 付 12 美 元 的 时 新 ， 远 超过 9 美 
元 的 行业 平均 水 平 。 克 利 斯 带 安 说 ， 虽 然 公 司 的 大 多 数 员 工 部 是 高 中 毕 
业 生 或 辍学 生 ， 但 他 们 变 得 非常 < 忠诚 ?。“ 他 们 离职 的 时 候 ， 也 会 介绍 
目 己 的 朋友 来 求职 ， 因 此 总 有 人 来 填补 空缺 ， 而 且 通常 有 3 个 人 竞聘 一 


个 空缺 岗位 。” 


成 果 ”2009 年 公司 的 离职 率 为 零 ，2010 年 只 有 一 人 离职 。 克 利 斯 带 
安 表 示 : “大 企业 要 采取 类 似 的 做 法 也 不 难 。 我 的 员工 都 非常 棱 ， 他 们 
愿意 提高 自己 的 业绩 ， 因 为 他 们 知道 ， 我 会 引荐 他 们 去 更 好 的 地 方 工 
fg, "um 


我 们 可 以 从 这 些 成 功 案例 中 学 到 什么 


以 上 成 功 案例 中 有 一 些 共性 的 东西 值得 研究 。 尽 管 这 些 公司 的 规 
模 、 所 处 的 行业 、 面 临 的 处 境 及 采取 的 解决 办 法 都 各 不 相同 ， 但 它们 有 


些 方面 是 相通 的 : 


© 在 发 现 企业 的 经 营 可 能 面临 严重 威胁 时 ， 当 即 采取 应 对 措 
施 ; 

@ 确定 了 企业 发 展 要 依赖 的 骨干 员工 ， 并 设法 弄 清 楚 如 何 更 好 
地 满足 他 们 的 需求 ; 

Q 有 针对 性 地 采取 举措 ， 满 足 这 些 骨 和 干 员工 的 需求 ; 

Q 跟踪 实施 情况 ， 确 定 是 否 取 得 进展 并 评估 成 果 大 小 。 


在 茶 些 情况 下 ， 此 办 法 直截了当 ， 而 且 符合 基本 第 识 。 其 他 企业 采 
取 较 为 复 淋 的 办 法 ， 利 用 复杂 的 分 析 工 具 获 得 了 一 些 预 想不到 的 研究 结 
果 和 解决 办 法 。 无 论 是 哪 种 办 法 ，CEO 的 认真 对 待 是 所 有 改革 措施 的 根 
本 推动 力 。 


把 人 才 与 经 营 目 标 联系 起 来 


上 述 成 功 案例 还 提醒 我 们 ， 企 业 必 须 力争 成 为 "求职 者 心仪 的 企 
业 ”。 为 了 实现 经 营 目标 ， 我 们 必须 持之以恒 地 吸引 人 才 ， 要 在 人 才 争 
夺 大 战 中 大 获 全 胜 ， 不 仅 要 招 到 合适 的 人 才 ， 还 要 激发 他 们 的 积极 性 并 
留 住 他 们 。 企 业 要 知道 ， 只 要 是 优秀 的 人 才 ， 永 远 不 悉 找 不 到 好 的 下 
家 。 


然而 ， 尽 管 大 多 数 企 业 高 管 都 表示 ， 他 们 完全 明白 必须 将 经 营 目标 
与 人 才 战 略 联系 起 来 ， 但 最 近 一 项 调查 显示 ， 只 有 20% 的 企业 采取 了 系 
统 的 人 才 管 理 措 施 。 同 一 项 调查 还 显示 , “虽然 很 多 企业 表示 ， 应 衡量 
相关 指标 来 确定 人 才 管 理 措施 的 成 效 ， 但 真正 落实 这 些 指标 的 企业 却 少 


之 又 少 。” 例 如 : 


Q 59% 的 企业 表示 应 衡量 每 个 员工 的 投资 回报 举 ， 但 真正 落实 
的 只 有 11%; 


@ 77% 的 企业 表示 应 衡量 优秀 员工 的 离职 率 ， 但 真正 落实 的 只 
24%; 


o 75% 的 企业 表示 应 评估 新 员工 的 质量 ， 但 真正 落实 的 只 有 
16%: 


图 64% 的 企业 表示 应 衡量 工作 时 间 与 生产 率 之 比 ， 但 真正 落实 
的 只 有 16%; 


@ 64% 的 企业 表示 应 衡量 晋升 奉 ， 但 真正 落实 的 只 有 21%。/ 


之 所 以 会 普 裔 出现 这 种 脱节 ， 部 分 原因 是 很 多 企业 的 高 定 层 要 求人 
力 资源 部 门将 重点 放 在 节 支 增 效 上 。 实 际 上 ， 人 力 资源 部 应 重点 将 人 才 
战略 与 经 营 目标 结合 起 来 ， 为 公司 创造 价值 。 这 种 以 牺牲 企业 价值 追求 
效率 的 典型 表现 是 ， 只 关注 每 个 员工 的 招聘 成 本 ， 而 不 去 评估 新 员工 的 
质量 。 


把 招聘 措施 与 经 营 结果 联系 起 来 


很 多 企业 从 不 与 其 他 企业 简单 比较 人 力 资 源 管理 效率 和 成 本 ， 而 是 
以 更 宏观 的 视角 看 待人 才 管 理 问题 。 它 们 也 会 关注 内 部 情况 ， 但 以 更 具 
战略 局 度 的 方式 与 上 自己 的 过 去 做 纵 同 对比 ， 而 不 是 与 那些 可 能 采取 不 同 
打上 略 的 企业 做 横向 比较 。 


首先 ， 企 业 必须 制定 清晰 、 详 细 的 经 营 战 略 。 其 次 ， 企 业 必须 确定 


哪些 岗位 对 于 实现 经 营 计 划 最 为 关键 。 我 们 知道 ， 根 据 “ 二 八 法 则 ”， 企 
业 80% 的 价值 是 20% 的 员工 创造 的 。 以 一 家 全 国 性 餐饮 连锁 公司 为 例 ， 
如 宁 其 经 营 战 略 有 赖 于 改进 客户 服务 质量 ， 那 么 ， 服 务 员 就 是 其 实现 该 
战略 的 关键 要 素 。 


接 下 来 ， 我 们 需要 提出 很 多 问题 ,公司 的 服务 员 是 否 足 够 ? 他们 是 
否 具 备 应 有 的 服务 能 力 ? 如 果 没 有 ， 该 如 何 培养 ? 该 如 何 吸引 具备 相关 
能 力 的 求职 者 ? 公司 是 否 制定 了 合适 的 人 力 资 源 体系 和 措施 ， 来 激励 并 
留 住 这 些 员工 ?他 们 的 薪酬 水 平 是 否 合理 ?对 于 那些 不 直接 与 顾客 打 交 
道 ， 但 也 是 公司 不 可 或 缺 的 二 线 员工 ， 该 采取 什么 措施 ? 是 否 也 采取 了 
相关 措施 来 留 住 、 激 励 并 奖励 他 们 ? 


为 一 个 看 等 人 才 管 理 问题 的 视角 是 企业 所 处 的 发 展 阶段 。 例 如 ， 刚 
刚 起 步 的 零售 企业 一 般 都 会 重点 挑选 并 交 励 蜗 管 ， 但 随 着 国内 业务 不 断 
扩大 ， 其 重点 会 更 多 地 转向 中 层 管理 者 。 同 样 ， 优 秀 企业 也 会 关心 员工 
所 处 的 职业 成 长 阶段 。 它 们 为 了 吸引 、 激 励 并 留 住 新 进 员工 所 使 用 的 招 
聘 宋 略 、 交 励 和 福利 制度 及 管理 措施 ， 都 有 别 于 针对 有 经 验 的 员工 、 女 
性 员工 和 其 他 各 类 员工 的 措施 。 


目前 ， 企 业 在 积极 开展 人 才 管 理 方面 呈现 明显 的 新 趋势 ， 越 来 越 多 
的 企业 开始 开展 全 面 的 “人 才 评 佑 ?流程 。 该 流程 的 第 一 步 通 常 是 深入 考 
穴 潜 力 很 大 的 员工 。 随 后 ， 高 管 和 部 门 经 理会 考察 特定 人 员 的 能 力 ， 不 
仅仅 讨论 他 们 是 否 具 备 了 提拔 的 条 件 ， 同 时 也 对 照 战略 能 力 需 要 评估 他 
们 有 哪些 优势 。 在 这 些 评 佑 之后， 管理 者 会 制订 本 部 门 的 员工 和 人 才 管 
理 行动 计划 。 


最 终 ， 管 理 者 和 人 力 资 源 部 门 负责 人 需要 重点 将 人 才 任 用 结果 与 客 
户 反 馈 联 系 起 来 。 例 如 ， 跟 踪 记 录 员 工 的 留职 率 ， 以 此 作为 客户 保留 率 
的 主要 衡量 指标 ， 营 收 也 是 至 关 重 要 的 考核 指标 。 


好 消 轧 是 ， 随 着 开 省 理 系 统 变 得 日 荔 强 大 ， 越 来 越 多 的 企业 加 大 文 


出 ， 对 相关 指标 的 影响 进行 更 详细 的 跟 中 统计， 包括 离职 率 、 和 生产 率 和 
员工 积极 性 对 利润 的 影响 。 相 关 数 据 充 分 展现 了 这 种 新 趋势 。 例 如 ， 
52% 的 优秀 企业 表示 ， 它 们 把 重点 放 在 了 衡量 员工 积极 性 上 ， 而 在 业绩 
较 差 的 企业 中 ， 只 有 329% 采 取 了 评估 做 法 。 三 


创建 最 佳 用 人 企业 记分 卡 


一 些 企业 不 以 其 他 企业 作为 衡量 自己 表现 的 参照 系 ， 而 是 创建 出 一 
套 新 的 评估 办 法 ， 来 衡量 在 争 创 最 佳 用 人 企业 方面 取得 的 进展 。 换 言 
之 ， 它 们 开始 创建 自己 的 人 才 省 理 指标 来 评估 每 年 取得 的 进展 。 其 中 一 
个 方法 是 跟踪 每 个 企业 都 必须 开展 的 四 大 人 才 管 理 步 又 ; 吸引、 选拔 、 
激励 和 持续 激励 〈 见 图 11.2〉。 


吸引 


持续 激励 ” ”人 才 管 理 周 其 选拔 


激励 


图 11. 2 企业 必须 开展 的 人 才 管 理 四 大 步骤 


“吸引 * 成 功率 的 衡量 指标 包括 : 


@ 求职 者 与 空缺 岗位 之 比 ; 


@ 有 望 成 为 一 级 员工 的 求职 者 的 比例 ; 

@ 填补 空缺 岗位 平均 所 需 的 时 间 ; 

Q 面试 成 功 与 接受 聘用 的 人 数 之 比 ; 

@ 求职 者 中 途 退 出 的 比率 ; 

@ 使 用 的 招聘 来 源 数量 ; 

@ 与 竞争 对 手相 比 ， 员 工薪 酬 水 平 的 百分比 排名 ; 


@ 在 至 少 工作 6 个 月 的 员工 中 ， 由 新 员工 介绍 进来 的 员工 比 
例 ; 


© 年 月 平均 空缺 岗位 的 百分比 。 


在 求职 者 心仪 的 企业 ， 求 职 者 与 空缺 冶 位 之 比 通 第 至 少 为 20 : 1, 
有 时 会 高 达 100 : 1。30% 的 新 员工 介绍 率 是 比较 正常 的 ， 这 表明 现任 员 
工 对 公司 的 评价 很 高 ， 因 此 非常 乐意 介绍 朋友 来 目 己 公司 工作 。 


“选拔 ”成 功率 的 衡量 指标 包括 : 


第 一 年 的 主动 流失 举 ; 

第 一 年 的 非 主动 流失 率 ; 

第 一 年 的 业绩 表现 ; 

管理 者 对 员工 第 一 年 业绩 表现 的 评价 ; 
第 一 年 的 缺勤 率 ; 

第 一 年 的 员工 积极 性 调查 得 分 ; 

通过 行为 面试 录用 的 求职 者 比例 ; 
根据 能 力 分 析 决 定 录用 的 新 员工 的 比例 。 


{Re 4E MV TE TS EIR PRR, (PAB RIERA, 
然后 衡量 人 才 管 理工 作 的 主要 指标 。 大 多 数 人 认为 ， 积 极 性 指标 比 员 工 
满意 度 指 标 更 有 意义 ， 因 为 工作 积极 性 包括 满意 度 和 工作 表现 、 投 入 程 
度 和 留职 意愿 等 因素 。 佑 计 你 已 经 猜 到 了 ， 工 作 积极 性 调查 得 分 是 衡量 
接 下 来 两 个 类 别 的 主要 指标 。 


衡量 新 员工 工作 积极 性 的 指标 包括 : 


Q 完成 综合 入 职 培训 流程 的 新 员工 比例 ; 
Q 完成 “入 职 面 谈 ” 的 新 员工 比例 ; 

Q 有 导师 或 同事 辅导 的 新 员工 比例 ; 

@ 第 一 年 工作 积极 性 得 分 ; 

Q 被 定 为 “优秀 ”等 级 的 新 员工 比例 ; 
@ 第 一 年 主动 离职 率 ; 

@ 第 一 年 员工 的 调查 结 

@ 在 入 职 第 一 年 其 主管 离职 或 调 离 岗 位 的 员工 比例 。 


一 些 企业 尤其 担心 新 员工 会 离职 ， 一 般 会 在 他 们 入 职 的 第 30 天 、 第 
60 天 和 第 90 天 对 以 上 指标 进行 测评 。 


员工 是 否 保持 工作 积极 性 的 衡量 指标 包括 : 


@ 主动 离职 这; 

@ 优秀 员工 离职 率 ; 

@ 业绩 和 质量 评估 结果 ; 
@ v»; 


@ 员工 工作 积极 性 调查 得 

@ 每 个 员工 的 培训 时 间 ; 

@ 内 部 选拔 和 外 部 招聘 的 比率 ; 

@ 完成 个 人 发 展 计划 的 员工 比例 ; 
@ 返 聘 员工 的 比例 。 


企业 需要 跟踪 和 报告 的 指标 有 几 十 个 。 如 图 11.3 所 示 ， 在 第 二 年 及 
之 后 ， 需 要 改进 的 地 方 一 眼 就 能 看 明白 ， 记 分 卡 就 变 得 越 来 越 有 意义 。 
接 下 来 ， 需 要 评估 茶 些 或 全 部 指标 与 经 营 成 果 之 间 的 关系 ， 如 人 均 营 收 
《包括 外 包 业 务 ) 或 客户 保留 率 。 


最 佳 用 人 企业 评价 指标 2012 2011 
自愿 离职 率 11.9% 13.2% 
员工 介绍 率 21.2% 17.4% 
内 部 选拔 率 39.8% 33.5% 
新 员工 留职 率 76.3% 71.8% 
离职 率 13.5% 14.4% 
接受 聘用 率 64.7% 59.7% 
积极 性 高 的 员工 比率 36.6% 27.9% 
缺勤 率 4.0% 5.1% 


图 11.3 最 佳 用 人 企业 记分 卡 
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不 知道 你 有 没有 看 过 动画 片 《 示 伯 特 》 (Dilber) ， 主 人 公 猫 们 特 
问 他 的 上 司 采 伯 特 有 没有 制订 计划 来 留 住 员工 ， 采 伯 特 说 :“ 有 啊 ， 我 
一 点 一 点 地 打击 他 们 的 自信 ， 让 他 们 上 自居 形 秘 ， 感 觉 外 面 没 人 愿意 要 他 


们 。? 不 笠 的 是 ， 现 实 中 还 真有 这 样 的 老板 。 好 消息 是 ， 你 现在 已 经 学 
到 了 54 条 招贤 纳 士 朱 上 略 ， 你 可 以 从 中 选择 适合 自己 的 策略 ,制订 人 才 管 
理 计 划 。 真 正 的 好 消 妨 是 ， 我 们 在 前 一 半 的 成 功 案 例 中 也 看 到 ， 只 要 你 
制订 计划 ， 葡 一 定 会 看 到 效果 。 

每 当 我 问 听 众 布 望 从 我 的 演讲 中 学 到 什么 ， 通 第 有 人 会 说 :“ 我 布 
望 收 到 立 午 见 影 的 效果 。?” 员 工 消极 念 工 和 离职 就 像 一 只 双 头 怪 组 ， 每 
个 企业 主管 都 想 能 找到 一 把 利 为 将 其 斩 立 决 ， 但 我 们 必须 冷静 思考 对 
泉 。 唯 一 的 对 集 是 针对 实际 问题 有 条 不 率 地 制订 计划 。 


吉姆 :柯林斯 在 《从 优秀 到 结 越 》 中 指出 ， 一 家 优秀 的 企业 要 成 为 
续 越 的 企业 ， 不 能 指望 通过 快速 变革 一 跃 而 束 ， 而 必须 一 步 一 个 脚印 、 
扎 扎 实 实地 开展 工作 :“ 要 实现 可 持续 的 转型 ， 必 须 避 循 可 预测 的 路 
径 ， 从 量变 到 质变 ， 螺 旋 上 升 。 惑 像 推动 一 个 巨大 、 议 重 的 飞轮 一 样 ， 
需要 费 很 大 的 力气 才能 让 它 转 起 来 ， 但 只 要 坚持 不 懈 地 朝 一 个 方 癌 用 
力 ， 轮 子 的 动能 会 不 断 增 加 ， 最 后 达到 质变 点 。”= 


开展 人 才 分 析 ， 击 败 竞 争 对 手 

如 今 是 讲究 人 力 资本 指标 的 时 代 。 一 流 的 企业 日 益 采 取 先 进 手段 
分 析 员 工 数 据 ， 然 后 根据 分 析 结 果 采 取 措 施 提 高 员工 积极 性 、 留 职 率 
和 业绩 。 谷 歌 、 西 斯 科 、 捷 蓝 、 陶 反 化 学 公司 、 哈 乐 斯 娱乐 公司 、 星 
巴克 及 很 多 其 他 大 企业 都 座 先 分 析 内 部 数据 ， 获 得 趋势 、 模 式 和 新 见 
解 ， 进 而 推动 经 营 绩效 。 

以 下 是 一 些 例 子 。 

© 。 公 歌 甚至 设置 了 人 才 分 析 部 门 ， 该 部 门 有 自己 的 总 裁 ， 并 雇 
用 了 30 名 分 析 师 。 该 团队 通过 研究 每 年 的 员工 调查 、 绩 效 管 理 得 分 及 
其 他 数据 ， 得 出 了 最 成 功 和 最 不 成 功 管理 者 的 特点 。 他 们 还 确定 了 优 
秀 管理 者 的 8 大 行为 特征 和 不 称职 管理 者 的 5 大 行为 特征 ， 供 公司 在 进 


行 员工 招聘 、 管 理 培训 和 继任 管理 决策 时 参考 。 


@ 西 斯 科 是 《财富 》 杂 Eu RU ET 该 公 
PSU Edd RÆ, PERE 
主管 管理 成 效 、 员工 多 样 性 和 生活 质量 。 结 es 员工 满意 度 得 得 分 
较 高 的 部 门 营 收 也 较 高 ， 成 本 较 低 ， 窜 户 忠 诚 度 Se 分 析 数 
据 ， 西 斯 科 确 定 了 相应 的 管理 行动 ， 提 高 了 员工 满意 EXE. Æ 
un IT M EI 
000 万 美元 的 招聘 和 培训 成 本 。 = 

国 ” 捷 蓝 航 空 总 会 问 员工 一 个 重要 问题 “你 介绍 朋友 来 捷 蓝 求 
职 的 可 能 性 有 多 大 ? ”然后 ， 根 据 员 工 的 答案 ， 把 他 们 分 为 “ 忠 
诚 ”“ 被 动 /无 所 谓 ”“ 不 忠诚 ”三 个 类 别 。 通 过 从 “不 忠诚 ”者 的 
比例 中 减 去 “忠诚 ”者 的 比例 ， 捷 蓝 得 出 了 “绝对 忠诚 ”分 值 来 监测 
员工 的 积极 性 ， 并 预测 公司 的 财务 表现 。 监 测 结果 显示 ， 员 工 的 “ 绝 
对 忠诚 ”得 分 越 高 ， 顾 客 的 “绝对 患 诚 度 ” 也 越 高 ， 公 司 的 营 收 也 越 
高 。 捷 蓝 因 此 连续 6 年 荣 登 J，D.， Power 的 顾客 服务 满意 度 榜首 。" 三 

一 项 研究 显示 ， 星 巴克 、 百 思 买 和 有 限 品 牌 (Limited Brands) 
公司 都 表示 ， 它 们 能 非常 精确 地 算出 ， 如 果 某 个 门店 员工 积极 性 提高 
0.1 分 ， 将 带 来 多 少 价值 。 据 百思买 估计 ， 其 经 营利 润 将 相应 提高 10 
Z Vd. VE 


群策群力 ， 制 订 计 划 


任何 企业 ， 无 论 规 模 大 小 ， 都 有 可 能 成 为 求职 者 争 相 追 捧 的 企业 。 
但 话说 回来 ， 如 果 这 个 目标 真 这 么 容易 实现 ， 每 个 企业 都 是 最 佳 用 人 企 
业 了 。 实 际 上 ， 这 不 是 任何 人 单枪匹马 所 能 完成 的 ， 正 所 谓 “ 众 人 拾 柴 


Y 


fey 
唯 才 、 关 心 员 工 的 企业 文化 ; 不 音 投 入 经 费 ， 让 所 有 经 理 对 招聘 和 留 住 
员工 负责 。 


人 力 资 源 部 门 负 责 人 必须 将 人 才 战 略 与 公司 的 经 营 目标 结合 起 来 ; 
平衡 价值 创造 活动 和 成 本 削减 活动 之 间 的 关系 ; 为 管理 人 才 制 定 合适 的 
支持 制度 ; 帮助 企业 错 清 员工 留职 或 离职 的 真正 原因 ; 推荐 合适 的 最 佳 
用 人 措施 ; 文 持 部 门 经 理 实施 这 些 措施 并 跟踪 人 才 考 核 指标 。 


部 门 经 理 必须 担负 起 更 大 的 贡 任 ， 因 为 他 们 可 以 直接 控制 或 影响 决 
定员 工 去 留 的 很 多 原因 。 优 秀 的 部 门 经 理 都 能 在 公司 成 为 求职 者 心仪 企 
业 之 前 ， 让 目 己 的 部 门 成 为 最 佳 用 人 部 门 。 然 而， 善于 管理 人 才 的 经 理 
尚 没 有 得 到 应 有 的 认可 。 


企业 需要 选拔 更 多 的 优秀 人 才 担 任 部 门 经 理 ， 选 拔 流程 应 更 加 严 
格 ， 而 且 在 选拔 时 不 能 只 考虑 他 们 的 技术 能 力 ， 而 要 更 注重 他 们 的 管理 
能 力 。 企 业 必 须 给 管理 者 加 压 ， 给 他 们 提供 必要 的 管理 工具 和 塔 训 ， 并 
在 他 们 有 效 勤 足 员工 的 干劲 和 留 住 骨干 人 才 时 ， 给 予 有 意义 的 奖励 。 同 
时 ， 企 业 必须 适当 给 经 理 减 去 不 必要 的 负担 ， 不 能 让 他 们 在 管理 员工 的 
同时 ， 兼 任 两 三 个 人 的 工作 。 很 多 经 理 埋 头 忙于 管理 预算 和 "完成 任 
务 ”， 根 本 抽 不 出 时 间 来 管理 目 己 的 员工 。 


最 后 ， 很 多 管理 者 必须 为 激励 员工 或 丙 走 员工 承担 更 大 的 贡 任 。 管 
理 者 必须 明日 ， 薪 酬 竺 遇 的 高 低 并 非 大 多 数 员 工 离职 的 原因 一 一 而 要 认 
识 到 ， 他 们 的 管理 方式 不 当 也 许 是 最 大 的 原因 。 对 于 很 多 管理 者 而 言 ， 
这 意味 痢 他 们 不 能 再 贡 怪 高 层 没 有 给 员工 加 新 《既然 薪酬 多 少 不 是 主要 
原因 ) ， 他 们 也 不 能 完全 依赖 人 力 资 源 部 门 开 展 所 有 的 招聘 和 认可 工 
作 。 简 而 言 之 ， 管 理 者 必须 全 权 掌 控 人 才 管 理 周 期 的 四 个 阶段 : 吸引、 


选拔 、 激 励 和 持续 激励 。 


管理 者 必须 让 员工 明白 ， 任 何 外 部 的 激励 措施 都 不 如 员工 目 己 的 主 
人 乱 意 识 能 更 有 效 地 激发 工作 热情 。 即 使 如 此 ， 很 多 企业 的 高 管 会 对 员 
工 开展 调查 ， 跟 踪 积 极 工 作者 和 消极 仿 工 者 的 比例 ， 然 后 责令 部 门 经 理 
尽 一 切 努 力 激 发 员工 的 工作 积极 性 ， 提 高 他 们 的 得 分 。 虽 然 这 要 求 管理 
者 具备 更 高 的 管理 技巧 和 情商 ， 但 也 可 能 产生 不 利 的 一 面 。 


道理 很 简单 : 激发 工作 积极 性 不 只 是 部 门 经 理 的 事 ， 员 工 上 自己 也 有 
责任 。 一 位 经 理 曾 经 问 我 :“ 员 工 目 己 呢 ? 他 们 不 能 被 动 地 等 经 理 安 排 
他 们 做 事 。 为 什么 不 对 员工 的 目 我 积极 性 进行 打分 ? ” 


如 果 企 业 过 分 强调 管理 者 的 贡 任 ， 就 有 可 能 形成 一 种 不 利 的 氛围 ， 


很 多 员工 很 容易 形成 一 种 受害 者 心态 ， 总 认为 企业 欠 自 己 一 个 奖励 ， 如 
企业 总 是 不 主动 征求 员工 的 意见 ， 总 是 不 对 业绩 拖 后 腿 的 员工 采取 措 
施 ， 这 种 情绪 会 划 延 开 来 。 


要 想 在 员工 的 工作 积极 性 和 权利 之 间 保 持 微 妙 的 平衡 ， 需 要 企业 领 
导 层 和 员工 共同 努力 。 在 此 过 程 中 ， 双 方 需 要 折 中 让 步 ， 企 业 才 能 明确 
该 如 何 让 员工 保持 高 昂 的 工作 积极 性 ， 让 管理 者 采取 恰当 的 管理 措施 。 
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:f'umppEN REASONS 
EMPLOYEES LEAVE 


HOW TO RECOGNIZE THE SUBTLE SIGNS AND ACT BEFORE IT'S TOO LATE 


附录 A 
求职 者 心仪 企业 招贤 纳 士 案 略 核 对 表 


以 下 核对 表 供 有 兴趣 的 读者 回顾 第 四 草 ~ 第 十 章 介 绍 的 所 有 54 条 招 
贰 纳 士 策略 。 考 虑 到 很 难 同 时 执行 在 干 个 策略 ， 因 此 ， 在 规划 用 人 策略 
时 ， 不 妨 先 按 照 工作 的 重要 性 和 紧迫 程度 ， 将 这 些 策 略 进行 排序 。 


匹配 求职 者 的 预期 和 实际 工作 要 求 


1. 回 每 一 位 求职 者 如 实 介 绍 岗 位 要 求 。 

2. 从 临时 工 、 后 勒 人 员 、 合 同 顾 问 和 兼职 人 员 中 物色 员工 。 
3. 招聘 在 职员 工 介 绍 的 求职 者 。 

4. 如 实 编写 岗位 说 明 ， 列 出 最 关键 的 能 力 要 求 。 

5. 让 团队 成 员 参 与 求职 者 面试 。 

6. 从 在 职员 工 中 物色 人 选 。 


7. 面试 或 选拔 过 程 中 让 应 聘 者 初步 体验 工作 状态 。 
8. 让 新 员工 填写 入 职 后 调查 问卷 。 


量 才 适 用 
9. 坚决 致力 于 持续 提高 员工 的 能 力 。 
10. 持之以恒 地 全 面 推进 人 才 需 求 预测 和 成 功 因 素 分 析 流 程 。 
11. 广 撒 招聘 网 ， 广 招 天 下 才 。 
12. 实施 目的 明确 、 严 格 细致 的 面试 过 程 。 
13. 记录 成 功 的 招聘 措施 。 
14. 与 新 进 员 工 开 展 入 职 面谈 。 


15. 努力 丰富 所 有 员工 的 工作 内 容 。 


16. 放权 ! 放权 ! 放权 ! 


提供 指 寻 和 反馈 
17. 为 新 员工 提供 密集 的 反馈 和 指导 。 
18. 创造 持续 反馈 和 指导 的 企业 文化 。 
19. 培训 管理 者 对 员工 开展 工作 指导 。 
20. 改变 传统 的 绩效 管理 方式 ， 从 控制 起 向 合作 。 
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22. 在 管理 人 员 中 间 建 立 员工 指导 和 反馈 问 责 制 。 


提供 职业 普 升 和 成 长 机 会 
23. 向 所 有 员工 提供 自我 评估 工具 和 职业 自我 管理 培训 。 
24. 向 各 部 门 经 理 提供 职业 指导 工具 和 培训 。 


25. 提供 随手 可 得 的 信息 ， 介 绍 职业 发 展 路 径 与 能 力 要 求 。 
26. 为 员工 的 职业 成 长 另辟蹊径 。 

27. 将 公司 的 最 新 战略 、 目 标 和 人 才 需 求 预测 及 时 告知 员工 。 
28. 建立 并 保持 公平 高 效 的 内 部 公开 招聘 机 制 。 

29. 人 事 招聘 向 内 部 员工 倾斜 。 

30. 废除 阻碍 内 部 调动 的 人 力 资源 政策 和 管理 措施 。 
31. 营造 浓厚 的 企业 导师 文化 。 

32. 将 职业 生涯 发 展 和 绩效 评估 流程 分 隔 开 来 。 


33. 建立 有 效 的 人 才 评 估 与 继任 管理 流程 。 


34. 重视 员工 培训 与 学 习 。 


让 员工 感 党 受到 重视 和 认可 


35. 


36. 
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38. 


39. 


45. 


46. 


ToS SIME, $e. 
采用 与 业务 目标 相 统一 的 浮动 新 酬 进行 奖励 。 


.加 大 奖励 力度 ， 激 励 员工 提高 绩效 。 


即时 对 员工 进行 现金 奖励 。 


使 员工 也 参与 到 薪酬 制度 的 制定 中 ， 并 或 励 员 工 与 管理 者 进行 


.监测 薪酬 体系 ， 确 保 其 公平 高 效 、 连 贯 准确 。 
.打造 建立 在 真诚 赞赏 基础 上 的 非 正式 认同 企业 文化 。 
. 使 新 进 员 工 觉 得 目 己 备 受 欢迎 和 重视 。 

. 主动 问 员 工 征询 意见 ， 认 真 倾听 并 做 出 回应 。 

加 员工 公开 信息 

给 员工 提供 合适 的 工具 与 资源 
保持 民 好 的 工作 环境 。 


减轻 因 工 作 过 上 度 和 工作 与 生活 失衡 融 来 的 压力 


47. 


48. 


49. 


建立 “ 先 付 出 ， 再 收获 ”的 企业 文化 。 
满足 公司 核心 人 才 的 不 同 需求 。 
建立 重视 目 发 关怀 员工 的 企业 文化 。 


50. 在 员工 之 间 建 并 社会 联系 。 


51. 在 工作 场所 营造 快乐 的 氛围 。 


激发 对 高 层 领导 的 信任 和 信心 


52. 激发 员工 对 愿景 和 可 行 计划 的 信心 ， 并 激发 他 们 的 能 力 来 实现 
目标 。 


53. 言 出 必 行 。 


54. 相信 并 信任 自己 的 员工 。 
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IB 
离职 面谈 、 离 职 调查 和 离职 率 分 析 指 南 与 
考虑 因素 


企业 应 将 离职 调查 和 访谈 数据 作为 分 析 员 工 离职 根源 的 重要 手段 ， 
但 很 多 时 候 ， 由 于 数据 收集 方式 不 当 和 人 员 选 择 不 当 ， 企 业 认 为 这 些 数 
据 流 于 表面 ， 基 本 没有 意义 。 如 果 能 把 留职 访谈 和 调查 作为 留 住人 才 的 
重要 战略 手段 ， 巧 妙 地 收集 数据 并 将 其 整合 到 其 他 相关 组 织 数据 中 ， 企 
业 束 能 制定 出 有 效 、 有 针对 性 的 解决 方案 ， 消 除 那 些 通常 在 无 意 间 把 优 
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传统 的 离职 面谈 


离职 面谈 不 是 什么 新 事物 ， 很 多 企业 都 有 开展 离职 调查 的 惯例 ， 一 
般 在 员工 离职 的 前 一 天 由 人 力 资 源 部 的 工作 人 员 实 施 ， 一 般 也 都 是 例 行 
公事 。 面 谈 的 工作 包括 : 回收 员工 的 钥 是 、 工 作证 或 其 他 设备 ， 填 写 表 
格 ， 讨 论 离职 福利 ， 了 解 员 工 在 任职 期 间 的 心情 感受 及 离职 原因 。 有 
时 ， 还 要 求 员工 填写 一 份 离职 调查 表 。 有 些 企业 采用 第 三 方 提供 的 在 线 


离职 后 调查 表 。 


We 员工 一 般 不 愿意 向 企 业 代 表 吐 露 自己 离职 的 真 
实 原 因 。 男 外 ， 负 员 开 展 面 谈 的 工作 人 员 也 许 从 来 没有 接受 过 离职 调查 
技巧 培训 ， a. 也 许 永 远 不 会 : OD 开展 分 析 ; D 提交 给 
PE: G) 用 来 调整 琐 略 。 这 些 严 重 的 缺陷 导致 离职 面谈 和 调查 失 
去 了 真正 的 意义 ， 背 离 了 初衷。 


开展 离职 面谈 和 调查 的 最 佳 原 因 


很 多 企业 在 回收 员工 的 钥匙 并 讨论 其 离职 后 福利 时 ， 决 定 不 开展 离 
只 面谈 ， 因 为 在 这 些 安排 下 ， 整 个 场面 的 氛围 和 条 件 都 无 助 于 员工 坦诚 
解释 离职 的 真正 原因 ， 这 时 的 离职 面谈 也 难以 达到 原先 设想 的 各 种 目 
标 ， 包括 : 


Q 从 员工 嘴 里 “ 套 出 ”导致 他 离职 的 根源 性 “排斥 因素 ”; 
@ 提醒 公司 应 解决 哪些 特定 问题 ; 
给 员工 提供 发 泄 既 气 的 出 口 ， 让 他 们 获得 一 些 安奈 ; 
Q 让 员工 有 机 会 提供 也 许 有 助 于 其 他 同事 的 信息 ; 
@ 提供 有 关 竞 争 对 手 及 其 做 法 的 相关 信息 ; 
Q 将 员工 提供 的 信息 与 过 去 的 调查 结果 及 雇用 数据 进行 对 比 ; 
Q 发 现 每 年 或 每 季度 的 模式 和 变化 ; 
@ 获取 信息 ， 改 进 招聘 工作 ; 


@ 在 某 些 情况 下 ， 企 业 还 能 抓 住 机 会 ， 消 除 寻 致 员工 做 出 离职 
决定 的 “排斥 因素 ”， 让 他 们 回心转意 。 


开展 离职 面谈 和 调查 的 最 适宜 条 件 


无 论 是 采取 面谈 还 是 调查 《〈 纸 质问 卷 、 在 线 调查 和 电话 调查 ) KWA 
式 ， 痢 可 以 创造 一 些 最 佳 条 件 ， 为 当 事 员 工 和 公司 带 来 最 大 益处 : 


安排 受过 培训 的 独立 第 三 方 开展 面 谈 或 调 合 


成 功 的 离职 面谈 人 员 必 须 具 备 很 多 重要 技能 ， 如 让 员工 放松 心态 ， 
文 持 员 工 的 决定 ， 问 一 些 探 查 性 的 跟踪 问题 ， 而 不 是 轻信 员工 最 初 流 于 
表面 的 回答 ， 这 种 能 力 不 是 生来 就 具备 的 。 面 谈 人 员 还 必须 清楚 ， 问 员 
工 “ 为 什么 离职 ?和 问 他 们 “为 什么 不 留 下 ?和 是 不 同 的 。 无 论 企业 代表 多 人 么 
训练 有 系 或 多 么 深 受 大 家 信任 ， 总 有 一 些 离 职员 工 不 愿意 向 他 们 洛 开 心 
FE o 


因此 ， 越 来 越 多 的 企业 决定 聘请 独立 第 三 方 顾 问 通 过 电话 、 面 谈 ， 
或 通过 安全 网 站 对 离职 员工 开展 访谈 。 这 种 做 法 的 缺点 是 ， 员 工 一 旦 离 
职 就 很 难 联 系 上 。 另 一 个 备 选 办 法 是 请 所 有 离职 员工 在 上 班 的 最 后 一 天 
填写 一 份 书面 调查 ， 然 后 通知 他 们 ， 他 们 将 接 到 独立 第 三 方 的 电话 ， 对 
方 将 请 他 们 证 清茶 些 问 卷 回复 。 


等 员工 离职 后 再 开展 


员工 在 离职 当天 ， 心 里 也 许 仍 郁结 着 茶 种 情绪 ， 而 且 还 纠结 于 其 他 


人 个人、 同事、 家 庭 或 经 济 问 题 ， 因 此 ， 很 多 企业 聘请 第 三 方 在 员工 离职 
几 天 后 甚至 儿 个 星期 后 ， 在 晚上 或 周末 联系 他 们 。 这 样 ， 员 工 有 时 间 理 
清 思路 ， 反 思 目 己 离 职 的 具体 原因 。 最 好 在 员工 离职 后 不 久 就 对 他 们 开 
展 调查 ， 这 时 候 他 们 对 离职 情绪 的 感受 最 强烈 ， 因 此 符合 他 们 的 补偿 心 
BE. 
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成 本 较 高 。 因 此 ， 很 多 公司 只 有 在 痛 失 表现 最 好 的 员工 后 ， 才 会 请 第 三 
方 开展 实际 调查 ， 而 对 于 其 他 员工 ， 只 要 求 他 们 上 网 填写 一 份 加 密 保 护 
的 问卷 。 


务必 保密 和 匿名 


要 让 离职 员工 确信 ， 如 果 提 供 坦诚 直率 的 反馈 ， 他 们 不 用 担心 会 遭 
到 前 任 经 理 或 同事 的 报复 。 相 比 起 公司 代表 ， 第 三 方 访谈 人 员 或 调查 人 
员 一 般 更 容易 做 出 这 样 的 保证 。 


对 于 小 公司 而 言 ， 离 职员 工 的 数量 本 来 就 少 ， 公 司 很 容易 根据 匿名 
反馈 内 容 对 号 入 座 ， 因 此 ， 离 职员 工 很 难 在 匿名 择 击 经 理 时 不 被 公司 发 
现 。 要 解决 这 个 问题 ， 可 以 等 到 收集 四 五 个 离职 员工 的 反馈 后 ， 再 就 他 
们 对 经 理 的 评价 进行 处 理 。 这 个 数量 足以 保护 离职 员工 的 匿名 性 。 


一 些 企业 让 员工 自己 选择 是 否 匿名 接受 离职 调查 ， 因 为 他 们 知道 ， 
很 多 员工 不 介意 公开 自己 的 身份 ， 非 常 希望 前 任 经 理 看 到 自己 带 有 强烈 
情绪 的 话 。 这 种 做 法 也 有 一 个 问题 ， 选 择 公 开 上 自己 映 份 的 人 越 多 ， 选 择 
匿名 参加 调查 的 人 就 越 少 ， 也 束 越 容易 暴露 匿名 者 的 里 份 。 如 果 企 业 规 
模 很 大 ， 在 茶 个 季度 或 菜 年 有 大 量 员工 离职 ， 这 个 问题 可 以 忽略 不 计 。 
但 在 小 公司 中 ， 最 好 谨慎 对 符 。 很 多 管理 者 很 难 接受 离职 员工 匿名 对 他 
们 做 出 的 评价 ， 会 文 过 饰 非 地 说 ， 这 些 人 都 业绩 不 行 或 同 来 是 个 “ 刺 
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对 所 有 离职 员工 开展 访谈 和 调查 


为 了 最 充分 了 解 不 同类 别 的 员工 离职 的 所 有 原因 ， 最 好 应 以 茶 种 方 
式 对 所 有 离职 员工 开展 调查 。 并 非 所 有 的 离职 员工 都 愿意 填写 并 发 回调 
碍 问卷 ， 也 许 有 的 人 还 很 难 通过 电话 联系 上 ， 但 公司 应 至 少 给 他 们 机 会 
参加 反馈 。 


与 主动 离职 的 员工 举行 访谈 或 开展 问卷 调查 也 很 有 必要 ， 因 为 他 们 
很 可 能 有 一 些 真知 灼 见 。 然 而 ， 他 们 在 离职 当天 也 许 还 愤愤 不 平 ， 因 
此 ， 进 行 离职 后 调查 通常 更 有 效 。 对 于 那些 因为 正当 理由 而 被 开除 或 解 
只 的 员工 ， 可 能 需要 采取 特别 办 法 。 还 有 一 类 员工 不 能 忽略 _ 在 不 同 
办 事 处 来 回调 动 的 员工 。 请 他 们 填写 离职 调查 问卷 ， 有 助 于 获得 可 能 很 
有 价值 的 信息 ， 包 括 他们 的 工作 经 验 和 想法 。 即 使 这 类 员工 不 离职 ， 也 
需要 重点 了 解 他 们 的 想法 。 


调查 问卷 的 问题 必须 一 致 


一 旦 设计 好 了 调查 问卷 ， 不 要 反复 变更 ， 至 少 不 要 变更 核心 问题 。 
这 样 可 以 确保 获得 可 靠 的 数据 。 很 多 企业 还 有 意 对 员工 积极 性 调查 问卷 
中 的 问题 稍 作 调 整 ， 用 到 离职 问卷 中 ， 以 此 做 一 番 对 比 ， 并 从 中 发 现 某 
些 规律 性 的 问题 。 


彻底 权衡 问卷 中 的 问题 ， 消 除 潜在 的 法 律 风 险 


访谈 人 员 应 充分 论证 问卷 中 的 问题 ， 检 查 是 否 存在 任何 法 律 漏洞 


以 防 员 工 指 控 公司 骚扰 或 歧视 他 们 ， 让 公司 陷入 被 动 局 面 。 第 三 方 访谈 
人 员 必 须 事先 与 离职 员工 讲 明 ， 如 采 他 们 提 到 任何 非法 问题 ， 访 谈 人 员 
一 定 会 问 公 司 报告 。 如 果 员 工 离职 后 对 公司 提出 诉讼 ， 但 离职 访谈 记录 
显示 ， 该 员工 在 有 机 会 提出 该 问题 时 却 只 字 未 担 ， 那 么 法 院 会 允许 公司 
以 此 作为 辩护 依据 。 


问 管 理 层 报告 调查 结 


因为 中 层 或 高 层 管理 者 完全 能 掌控 造成 员工 离职 的 “排斥 因素 ”， 
此 ， 应 该 让 他 们 看 到 简 版 和 详细 版 调查 结果 报告 ， 以 便 他 们 采取 纠正 措 
施 。 凯 层 管理 者 当然 需要 了 解 这 些 数 据 ， 以 便 贡 成 其 直接 下 属 采取 适当 
的 改进 措施 ， 防 止 今后 再 痛 失 骨干 员工 。 经 常 开展 离职 调查 的 大 型 企业 
通常 会 问 中 层 和 高 层 管理 者 提供 季度 或 年 度 调查 报告 。 如 果 能 收集 足够 
的 离职 调查 问卷 ， 可 以 编写 成 一 份 报告 ， 那 么 提供 季度 《而 不 是 年 度 ) 
情况 更 新 可 以 让 管理 者 明白 ， 这 些 信息 不 是 “做 个 样子 ”， 而 古 非常 重要 
的 。 遗 憾 的 是 ， 昌 然 大 多 数 企 业 开展 离职 访谈 或 调查 (通常 由 内 部 员工 
实施 ) ， 但 很 少将 调查 结果 报告 给 管理 者 。 之 所 以 会 发 生 这 种 情况 ， 我 
认为 主要 是 因为 大 多 数 管 理 者 都 不 相信 离职 员工 会 祖 露 自己 离职 的 原 
因 。 如 果 由 第 三 方 开展 访谈 或 问卷 调查 ， 可 以 在 很 大 程度 上 减轻 这 种 怀 
疑 。 


将 调查 结果 与 其 他 组 织 数据 结合 起 来 解读 


离职 调查 数据 本 身 束 能 揭示 很 多 问题 ， 为 了 确保 更 全 面 地 掌握 企业 
的 问题 和 趋势 ， 最 好 将 这 些 数 据 与 在 职员 工 调 查 结果 及 其 他 组 织 趋势 数 
所 结合 起 来 考察 。 这 里 说 的 组 织 数据 包括 : 员工 在 不 同 岗 位 上 的 平均 任 
职 年 限 、 绩 效 数 据 、 招 聘 来 源 、 不 同 员工 离职 风险 最 局 的 任职 年 限 数 、 


离职 率 、 平 均 空缺 京 以 及 其 他 类 似 数据 。 这 类 综合 分 析 有 助 于 确定 不 同 
员工 群体 的 离职 < 苗头”， 企 业 可 以 相应 地 采取 行动 ， 防 止 人 才 流失 。 


领导 层 和 管理 者 根据 调查 数据 采取 行动 


第 1 章 提 到 ，959% 的 企业 开展 离职 访谈 或 调查 ， 但 只 有 30% 的 企业 表 
示 曾 根据 调查 结果 采取 了 纠正 措施 。 于 是 ， 我 们 明日 了 为 什么 大 多 数 公 
司 都 算 不 上 求职 者 心仪 的 企业 。 但 几 善 于 用 人 的 企业 ， 如 果 在 本 可 以 避 
免 的 情况 下 错失 一 名 骨干 员工 ， 一 定 会 作为 失败 的 案例 来 分 析 经 验 和 总 
AP, SARA TRAIN SERA, Baik Ja ERE f 


也 就 是 说 ， 企 业 领 导 层 必须 严肃 对 待 他 们 收 到 的 每 一 份 数据 。 然 
而 ， 如 果 高 层 和 中 层 管理 者 都 不 认为 收集 到 的 信息 是 在 精心 设计 问题 后 
从 离职 员工 口中 套 出 的 真实 想法 ， 当 然 不 能 指望 他 们 相信 调查 线 果 ， 更 
别提 采取 相应 措施 了 。 


挽留 骨干 员工 的 最 后 机 会 


有 了 时候， 我 在 开展 离职 访谈 的 过 程 中 会 发 现 ， 员 工 对 于 离职 也 是 一 
万 个 不 情愿 ， 但 又 感觉 别 无 选择 。 例 如 ， 某 员工 虽然 很 喜欢 目 己 的 工 
作 、 工 作 环境 和 同事 ， 但 还 是 决定 离职 ， 因 为 主管 给 她 规定 的 工作 时 间 
太 死 。 在 这 类 情况 下 ， 如 果 有 积极 主动 的 离职 访谈 人 员 和 人 敏锐 地 发 现 盏 
头 ， 也 许 就 可 以 让 主管 改变 想法 ， 或 者 同 主 管 的 上 级 报告 情况 ， 上 级 领 
导 也 许 会 为 这 名 员工 安排 别 的 主管 ， 给 她 安排 一 份 新 的 工作 ， 或 采取 任 
何 合适 的 措施 让 她 回心转意 。 一 些 公 司 甚 至 在 员工 提出 离职 请 求 时 后 惑 
开展 离职 访谈 ， 因 为 他 们 相信 ， 如 果 能 解决 该 员工 提出 离职 的 根源 问 
题 ， 他 们 仍 有 挽留 的 余地 。 


雅虎 人 力 资 源 副 总 裁 莉 比萨 廷 (Libby Sartain) 在 《我 心 所 属 : 一 
位 成 功 HR 的 职业 生涯 自述 》 CHR from the Heart) 一 书 中 建议 企业 管理 
者 一 定 要 问 离职 员工 一 个 问题 :“ 如 采 再 给 我 们 一 次 机 会 ， 你 党 得 哪 方 
面 可 以 改进 ? ”三 你 也 许 会 发 现 ， 你 们 还 是 有 机 会 挽留 骨干 员工 的 ， 为 
公司 挽回 一 笔 代 价 。 


院 廷 还 建议 ， 应 努力 与 离职 员工 坦诚 交心 ， 问 这 样 的 问题 : 


Q 如果 过 去 3 个 月 能 重 来 一 所 ， 有 哪些 事 你 会 换 一 种 方法 处 
理 ? 

Q 你 从 这 份 工作 中 收获 哪些 经 验 教训 ， 可 以 用 到 下 一 份 工 作 中 
去 ? 

@ 在 这 里 工作 ， 有 什么 让 你 感到 自豪 ? 

@ 你 实现 了 什么 目标 ? 


@ 你 从 这 份 工作 中 取得 了 什么 成 就 ? D 


再 问 一 个 问题 


每 一 家 公司 都 应 该 在 离职 调查 问卷 中 问 : “你 会 考虑 再 来 公司 求职 
吗 ? 在 什么 情况 下 会 ? ”当然 ， 问 这 样 的 问题 有 一 个 大 前 提 一 一 公司 的 
政 朱 允许 续聘 离职 的 员工 ， 其 实 很 多 企业 都 不 愿意 续聘 离职 员工 。 但 优 
秀 的 企业 会 把 离职 的 员工 当 作 毕业 的 校友 ， 一 定 会 保持 联系 ， 在 时 机 成 
熟 的 时 候 ， 一 定 会 再 次 续聘 。 


如 果 离 职员 工 的 回答 为 “是 >， 就 应 该 把 他 们 列 入 “ 特 招 ”数据库 ， 并 
定期 发 电子 邮件 联系 。 如 果 员 工 因为 “这 山 望 厦 那 山高 ”而 离职 ， 到 


了 “ 那 山 ” 却 发 现 事 实 上 还 是 “这 山高 "， 于 是 决定 回来 并 癌 同 事 讲 述 自己 
的 心路 历程 ， 可 谓 企 业 版 的 “浪子 回头 金 不 换 ”。 


SULA 


欲 了 解 我 们 的 离职 后 调查 情况 ， 请 访问 : 
www.keepingthepeople.com， 然 后 点 击 “surveys”"， 再 点 击 “decision to 
leav” (ARRE) 。 我 们 在 持续 开展 调查 ， 和 希望 揭示 那些 可 以 避免 的 

离职 背后 的 根源 问题 ， 和 希望 大 家 踊跃 参与 调查 。 
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